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Depuis plusieurs années, le développement  durable et la responsabilité  sociétale sont  des 
sujets  qui  attirent  beaucoup  d'attention.  Malgré  l'intérêt  qu' ils  suscitent,  encore  peu  de 
recherches ont abordé le rôle que les technologies de 1' information (Tl) peuvent y jouer. Les 
études recensées abordent  principalement les aspects négatifs associés aux technologies  (p. 
ex. la  consommation  énergétique,  la  pollution)  au  lieu  de  les  considérer  comme  piste  de 
solution aux enjeux associés à la durabilité. De plus, ces travaux se limitent généralement aux 
aspects écologiques de la durabilité plutôt que de la considérer dans son sens large. Face à ces 
lacunes,  cette  recherche  vise  à  répondre  à  deux  objectifs :  ( 1)  découvrir  les  différentes 
manières  dont  l'usage  des  Tl  peut  contri buer  au  triple  bilan  d'une  organisation;  et  (2) 
identifier les principales conditions à même d' influencer cette contribution.  Pour atteindre ces 
objectifs, ce mémoire présente  les résultats d'une étude exploratoire examinant huit solutions 
soutenues par les Tl qui  abordent des aspects associés à la durabilité. Les concepts théoriques 
avancés sont le fruit d'une analyse inductive menée dans l'intention de  développer la théorie 
à partir  des  données  sur  un  sujet d'actualité,  pertinent  et  naissant.  Suivant  une  approche 
qualitative  reposant sur  l'étude de cas et certaines  procédures empruntées à  la théorisation 
ancrée,  cette recherche vise à contribuer au développement  théorique sur  la valorisation des 
TI  en  élaborant  une  série  de  propositions  à  partir  d'observations  dégagées  d'exemples 
concrets tirés de la pratique. 
De manière générale, les résultats de ce mémoire indiquent que l'usage des TI peut avoir 
une contribution bénéfique au triple bilan de l'organisation par l'entremise de ses effets sur 
les  processus  organisationnels.  Les  résultats  indiquent  également  que  les  principales 
conditions  ayant  une  influence  sur  cette  contribution  sont :  ( 1)  la  poursuite  d'objectifs 
durables  délibérés  et  cohérents  avec  la  stratégie  d'affaires;  (2)  la  présence  de  ressources 
complémentaires; (3) l'accès aux ressources d'un tiers; et (4) la présence de mécanismes pour 
encadrer  l' utilisation  de  la  solution.  Nos  résultats  démontrent  que  les  Tl  peuvent 
effectivement  représenter une piste de solution pour les entreprises qui  cherchent à améliorer 
leur triple bilan et peuvent servir de point de départ  pour guider la recherche future dans ce 
domaine. 
Mots clés : durabilité, responsabilité sociétale des entreprises,  valorisation des  TI, tri ple 
bilan INTRODUCTION 
Alors  que  les technologies  de  l'information (Tl)  sont  considérées comme  un  élément 
incontournable  des stratégies  organisationnelles,  un  facteur  significatif d'innovation  et  de 
création de  richesse et une  force majeure de  la croissance  de  la productivité  des dernières 
décennies,  elles  devraient  jouer  un  rôle  critique  dans  la  création  de  systèmes  d'affaires 
durables  (Chen,  Boudreau et  Watson, 2008  et 2009; Elliot,  2007;  Elliot  et  Binney, 2008; 
Watson et al., 2008; Watson, Boudreau et Chen, 201 0).  Cependant, à ce jour, peu d'études se 
sont penchées sur  la contribution des TI  dans un  contexte de durabilité
1  Parmi  les  quelques 
recherches qui  ont abordé la  question, la plupart  se  sont  concentrées sur  les impacts directs 
des TI sur l'environnement (p. ex. déchets technologiques,  consommation d'énergie, érosion 
des  matières  premières)  et  ont  eu tendance  à  voir  les  Tl  comme  un  problème  à  mitiger 
(Dedrick, 201 0). Ce faisant, encore peu d'études se sont  intéressées aux Tl comme source de 
solution  dans  un  contexte  de  durabilité,  ou  encore  examiné  comment  les  organisations 
peuvent  tirer avantage  des  Tl  dans  un  contexte de durabilité  (Chen,  Boudreau et Watson, 
2008; Sei  del et al. , 20 1  0; van Osch et A  vital, 201 0). Par conséquent, au-delà des external  ités 
associées  aux  TI  en tant  qu'objets,  il  y  a  un  intérêt à  étudier  comment  leur  usage
2  peut 
contribuer  à  faire  progresser  la  durabilité  en  entreprise  (Dao,  Langella  et  Carbo,  201  1; 
Dedrick, 201 0; van Osch et A vital, 201  0).  De plus,  la plupart des études conduites jusqu 'à 
1  La  durabilité  fait  référence  aux  actiVItes  de  la  firme  qui  démontrent  qu'elle  inclut  des 
préoccupations sociales  et environnementales  dans ses  opérations d'affaires  et dans ses  interactions 
avec ses  parties  prenantes  (van Marrewijk. 2003). Cette notion sera abordée  plus en détails dans la 
revue de 1  i  ttérature. 
2  Au cours  de ce  mémoire,  nous ferons référence  à « l'usage  des  Tl » pour  spécifier que nous 
mettons 1  'emphase sur  le rapport de finalité des  Tl plutôt que sur  les  Tl en soi. En d  ·autres  termes, 
nous ne considérons pas  les  TI pour  elles-mêmes,  mais bien la façon  dont elles-sont  utilisées  pour 
soutenir les processus organisationnels. 2 
présent  se  sont  arrêtées à l'aspect environnemental du  développement durable plutôt que de 
considérer les trois aspects du  triple bilan
3 (c'est-à-dire l'environnemental, l'économique et le 
social)  dans leur ensemble (Dao, Lange lia  et  Carbo, 201 1; Sei del  et al.,  201 0;  van  Osch  et 
A  vital, 201 0). 
C'est pour  adresser  ces  lacunes  que  ce  mémoire  tente  de  répondre  à  la  question  de 
recherche suivante : Comment 1  'usage des technologies de 1  'information peut-il contribuer à 
la création de valeur pour les organisations dans le cadre d'initiatives à caractère durable? 
Plus  précisément,  ce  mémoire  tente  d'atteindre  les  deux  sous-objectifs  de  recherche 
suivants: ( 1)  de  découvrir  les  différentes  manières  dont  l'usage  des Tl  peut  contribuer au 
triple  bilan  d'une  organisation;  et  (2)  d'identifier  les  principales  conditions  à  même 
d'influencer la contribution de  l'usage des TI au triple bilan de l'organisation. 
Le corpus de ce mémoire repose sur les  résultats d'une étude exploratoire examinant huit 
solutions soutenues par  les Tl  qui  abordent des aspects associés à la  durabilité. Il  est le fi·uit 
d'une analyse inductive menée dans l'intention de développer la théorie à patiir des données 
sur un  sujet d'actualité, novateur, pertinent et naissant.  Une approche qualitative reposant sur 
l'étude  de  cas  et  cetiaines  procédures  empruntées  à  la  théorisation  ancrée  est  adopté. 
Finalement,  ce  mémoire  contribue  au  développement  théorique  sur  la  valeur  des  Tl  en 
élaborant une série de propositions à partir d'observations dégagées d'exemples concrets tirés 
de  la pratique. 
En  réponse à notre premier objectif de recherche, les conclusions de cette étude indiquent 
que  l'usage  des Tl  peut  effectivement  avoir  une contribution  bénéfique au triple  bilan de 
l'organisation, par l'entremise de  ses effets sur  les  processus organisationnels.  En  réponse  à 
notre second  objectif de  recherche, nos observations révèlent  que  les principales conditions 
ayant  une influence sur cette contribution sont: (1) la pour  uite d'objectifs durables délibérés 
3  Le  triple  bilan  capture  l'essence de  la notion  de  durabilité  et  la  traduit  de  façon  plus concrète 
pour les entreprises en les amenant  à considérer leur performance el leurs impacts d'un  point de vue à 
la fois environnemental, économique et  social plutôt  qu'uniquement  d'un  point  de  vue économique 
(llem ·iques,  2004; Savitz et Weber, 2006).  Cette  notion sera abordée  plus en détail  dans la revue de 
littérature. 3 
et cohérents avec  la  stratégie d'affaires;  (2)  la  présence de  ressources  complémentaires; (3) 
l'accès aux ressources d'un  tiers; et (4) la  présence de mécanismes pour encadrer l'utilisation 
de la solution. En somme, cette étude démontre que les Tl peuvent effectivement représenter 
une piste de solution pour les entreprises cherchant à améliorer leur triple bilan. 
Cette recherche contribue à la littérature de trois manières différentes.  Premièrement, elle 
relie la littérature sur la valorisation des Tl à celle de la durabilité afin de développer un cadre 
théorique  préliminaire  sur  la  valorisation  des  Tl  dans  un  contexte  de  durabilité. 
Deuxièmement,  elle  différencie  les  effets  primaires  de  l'usage  des  Tl  sur  les  processus 
d'affaires de leurs impacts du  point de  vue  du  triple bilan. Troisièmement, elle identifie  les 
principales conditions dans lesquelles l'usage des Tl aura une contribution  positive au  triple 
bilan de l'organisation. Ce mémoire offre également des pistes de solution aux gestionnaires 
voulant tirer profit de leur usage des Tl afin  de contribuer au triple bilan de leur organisation. 
En ce  qui  concerne  les  limites  de  ce  mémoire,  notons d'abord  le compromis quant  au 
choix du  nombre de cas à l'étude.  En effet, étant-donné la charge de  travail demandée  pour 
étudier chaque cas en profondeur et les  ressources dont nous disposions  pour effectuer cette 
recherche, les cas  n'ont  été étudiés qu'en surface. Ainsi, ayant choisi  la variété plutôt que la 
profondeur,  les  conclusions  tirées  sont  de  plus  haut  niveau.  De  plus,  nous  n'avons  pu 
effectuer  d'allers-retours  entre  l'analyse  et  le  terrain,  ce  qui  implique  que  les  concepts 
avancés  n'ont  qu'une  faible  saturation théorique, ce  qui  en  limite  la richesse.  Finalement, 
pour des raisons pratiques, nous n'avons pu  collecter que le point de vue des  fournisseurs des 
solutions à  l'étude,  ce  qui  apporte  un  biais  aux  résultats  obtenus  du  fait  que  certains des 
points  de  vue,  en  occurrence  ceux  des  utilisateurs,  ont  été  rapportés  par  personnes 
interposées. 
En  somme,  cette  étude  a  permis  de  développer  un  modèle  théorique  sous  forme  de 
propositions qui  pourra  servir à guider les recherches  futures  au  sujet  de  la contribution  de 
l'usage des Tl au triple bilan de l'organisation. 
Le  mémoire  est  structuré  comme  suit.  Tout  d'abord,  le  premier  chapitre  introduit  la 
problématique  de  recherche  abordée.  Suite  à  une  brève  mise  en  situation,  les  principales 
lacunes adressées sont décrites, puis les objectifs et  la  question de  recherche sont  fonnulés. 4 
Ensuite, le second chapitre introduit les concepts théoriques reliés à la  durabilité, aux Tl dans 
un  contexte  de  durabilité  et  à  la  valorisation  des  Tl.  Le  troisième  chapitre  décrit  la 
méthodologie  de  la  recherche  en  exposant  les  principales  caractéristiques  associées  à 
l'approche de recherche, à la collecte de données et à la démarche empruntée. Le quatrième 
chapitre présente les résultats obtenus à travers 1  'étude de huit solutions soutenues par les Tl 
qui abordent des aspects associés à  la durabilité.  Ce chapitre présente, pour chacun des cas, 
les objectifs, les caractéristiques, les ressources et les bénéfices des solutions, tout en mettant 
en évidence le rôle que les Tl y jouent. Le cinquième chapitre met de l'avant les propositions 
théoriques issues de l'analyse de l'ensemble des cas. Le dernier chapitre conclut le mémoire 
en décrivant les contributions et les limites de l'étude ainsi qu'en proposant certaines avenues 
de recherche futures. CHAPITRE 1 
PROBLÉMATIQUE DE RECHERCHE 
Ce chapitre présente la problématique de recherche abordée dans  le cadre de cette étude. 
Le chapitre est structuré comme suit : 
En  guise d'entrée en matière,  la première section expose l'importance du  développement 
durable et de ses implications pour les entreprises. 
Ensuite vient l'énoncé du problème de recherche abordé.  Il  est alors question de l'état des 
connaissances sur la relation entre les TI et la durabilité et sur  la contribution des TI  dans un 
contexte de durabilité environnementale, puis des lacunes relevées dans la littérature. 
Finalement, sont formulés les objectifs et la question de recherche. 
1.1  Mise en situation 
1.1.1 L'importance du développement durable 
L'ampleur  et  la  portée  de  l'activité  humaine ont connu  une crOissance  importante  au 
cours  du  dernier demi-siècle, au point  tel qu'elle a désormais des répercussions à l'échelle 
mondiale  (Hart,  1995).  La  planète  est  un  système  fini ;  ses  ressources  sont  limitées  et 
épuisables  - certaines  sont  non-renouvelables  et  d'autres  le  sont  dans  la  mesure  où  leur 
consommation  n'excède  pas  un  certain  point critique  (Giadwin, Kennelly  et  Krause,  1995; 
Hart,  I997;  Meadows  et  al.,  1972;  Meadows,  Randers  et  Meadows,  2004;  World 
Commission  on  Environment  and  Development  [WCED],  1987).  Cependant,  à  l'heure 6 
actuelle, l'être humain consomme ces ressources critiques et produit des déchets à un  rythme 
qui  n'est désormais  plus durable  (Meadows et  al. ,  1972;  Meadows,  Randers et  Meadows, 
2004).  En  effet,  la  rapidité  de  la  croissance  économique  et  démographique  mondiale,  le 
développement  économique accéléré  des économies émergentes,  la  surconsommation et la 
surpopulation engendrent des  problématiques, telles l'érosion des ressources et la  pollution 
systématique, qui  menacent  la capacité de la Terre à supporter notre style de vie (Hart, 1997; 
Starik  et Rands,  1995). À titre d'exemple,  la consommation  d'énergie et de  ressources  per 
capita est de 30 à 80 fois supérieure dans les pays industrialisés que dans les pays en voie de 
développement  (Shrivastava,  1995). Qui  plus est, on estime  que  les  pays  développés,  qui 
abritent environ un  sixième de la population mondiale, sont responsables de plus de 75% de 
la consommation d'énergie  et de  ressources  (Hart,  1997).  Or, face à une telle situation,  les 
technologies actuelles ne permettraient  pas de  soutenir  un scénario où  les pays en  voie de 
développement  aspireraient  au même  niveau de vie que les pays industrialisés (Hart,  1997; 
Shrivastava,  1995).  Ainsi,  les  technologies  et  les  méthodes  de  production  actuelles  ne 
semblent pas en mesure de soutenir le niveau d'activité économique présent de façon durable 
sans avoir des répercussions majeures sur l'environnement et la société (Hati, 1995). 
Devant  des  enjeux  tels  la  pauvreté,  l'épuisement  des  ressources  et  la  pollution  (Hart, 
1997), un  nouveau modèle économique est nécessaire afin  de promouvoir  un  développement 
qui  est durable, qui  répond  aux besoins actuels de tous et qui donne une  chance équitable à 
tous  d'aspirer  à  une  meilleure  qualité  de  vie,  sans  pour  autant  nuire  à  la  capacité  des 
prochaines générations de répondre à leurs besoins (WCED, 1987). 
1.1.2 Les entreprises face au développement durable 
Le  développement  durable  a  connu  un  intérêt  croissant  au  cours  des  trois  dernières 
décennies,  à  mesure  que  les  sociétés  industrialisées  prenaient  conscience  des  enjeux 
concernant  l'environnement  et  les ressources naturelles auxquelles elles étaient  confi·ontées 
(Eikington,  1994).  Au  cours des années  1990,  les  nouve lles  technologies, particulièrement 
l'internet, ont entrainé une véritable explosion de l'information disponible tant aux activistes 
environnementaux et sociaux qu'aux compagnies et aux investisseurs (Henriques, 2004).  Des 
catastrophes à grande visibilité, telles le déversement de pétrole de l'Exxon Valdez ou encore 7 
la  fuite  de  gaz  de  l'Union  Carbide,  ont  attiré  l'attention  du  public  sur  les  enjeux 
environnementaux,  ce  qui  a augmenté la pression sur  les  gouvernements et le domaine des 
affaires  (Bansal, 2005).  Par  conséquent,  les  multinationales  subissent  de  plus  en  plus  de 
pressions de la part d'une variété de pa1iies prenantes afin  qu'elles s'engagent à manifester de 
façon  active  un  comportement  plus  responsable  envers  la  société  et  l'environnement 
(Orlitzky, Siegel et Waldman, 2011 ). 
Le  développement  durable a donc de  fortes implications  pour les  entreprises. En effet, 
non-seulement  les  défis  associés  au  développement  durable  ont- ils  une  incidence  sur 
pratiquement  tous  les  aspects  de  leurs  stratégies  et  de  leurs  modèles  d'affaires  (Ha1i  et 
Milstein, 2003), mais encore, elles sont de plus en plus poussées à répondre aux changements 
sociaux,  économiques  et environnementaux qui  les  entourent  (Savitz et Weber, 2006).  Les 
entreprises  sont  ainsi appelées à élargir  leurs champs de  responsabilités au-delà des aspects 
purement  économiques  pour  considérer  également  les  aspects  légaux,  éthiques  ou 
philanthropiques  de  leurs  activités,  ainsi que  les  impacts  de  leur gestes  sur  la  société  et 
l'environnement, ce  à quoi elles  n'étaient  pas habituées  de faire  face  par le passé  (Carroll, 
1979;  Wa1iick et Cochran,  1985;  Wood,  1991  ).  D'ailleurs,  les entreprises  sont  appelées  à 
rendre des comptes à une palette de parties prenantes qui  s'élargit, alors qu'elles sont de plus 
en plus tenues responsables de leurs activités, d'une part, mais aussi, de celles des différents 
acteurs faisant pa1iie de leurs chaînes de valeur (Savitz et Weber, 2006). Ainsi, à mesure que 
la conscience et l'intérêt de la société face aux enjeux du  développement durable grandissent 
et que les activités des groupes de pressions gagnent de la visibilité, les dirigeants  investissent 
davantage  d'eff01is pour  intégrer  les questions de  durabilité  au sein des activités  de  leurs 
entreprises (Haugh et Talwar, 201 0). 
Par  ailleurs,  de  plus  en  plus  d'entreprises  adoptent  des  pratiques  d'affaires  plus 
responsables, car elles  réalisent qu'elles  peuvent réduire la pollution et accroître leurs profits 
simultanément (Ha1i,  1997). À  cet effet, notons que les  études portant  sur  la responsabi lité 
sociale  ou  la  durabilité démontrent  clairement  qu'il  existe  une  relation  positive  entre  les 
activités  responsables et  la performance économique  (Margolis et  Walsh, 2003; Orlitzky  et 
al. , 2003;  Peloza,  2009;  Porter  et  Kramer,  2006;  Waddock  et  Graves,  1997)  et  que  les 8 
pratiques environnementales  peuvent  être sources  de bénéfices pour  les entreprises  (Hart et 
Ahuja, 1996; Porter et Van Der Linde,  1995; Reinhardt, 1999; Russo et Fouts, 1997). 
En somme, les entreprises réalisent de  plus en plus qu'à terme leur succès  ne relève pas 
uniquement  de  la  maximisation  des  profits  à  court  terme,  mais  nécessite  aussi  qu'elles 
agissent  de  façon  responsable  (Commission  des  communautés  européennes, 2002).  À cet 
effet,  un  sondage  effectué par  Accenture  auprès  de 766  PDG  révèle que 93%  d'entre eux 
croient  que  les  enjeux reliés  à  la  durabilité seront  critiques  pour  le  succès  futur  de  leurs 
affaires (Lacy  et al., 201  0).  La  même étude  révèle  que  96%  d'entre eux croient  que  ces 
enjeux devraient  être pleinement  intégrés dans  les stratégies et  les  opérations de leur  firme 
(idem). 
1.2  Problématique énoncée 
1.2. 1 État des connaissances sur la relation entre les TI et la durabilité 
Malgré la reconnaissance de  l'importance du développement durable dans le domaine des 
affaires, la communauté scientifique ne cesse de rapporter le manque de recherches sur le rôle 
des  technologies  de  l'information
4  dans  un  contexte  de  durabilité  et  la  nécessité  de 
développer  ce  courant  de  littérature  (Brooks,  Wang  et  Sarker,  201 0; Chen,  Boudreau  et 
Watson, 2008  et 2009; Dao, Langella et Carbo, 201  1; Dedrick, 201 0; Elliot, 2007; Elliot et 
Binney, 2008; Jenkin, McShane et Webster, 20 Il ; Melville, 201 0; Mithas,  Khuntia et Roy, 
201 0; Mo  lia,  2009; Seide! et al., 201  0; Thambusamy et Salam, 201 0; Watson, Boudreau et 
Chen,  201 0).  En  effet,  la  littérature  scientifique  examinant  la  relation entre  les  Tl et  la 
durabi lité est naissante et relativement limitée.  Comme l'indique le Tableau 1.1, notre revue 
de la littérature sur  le sujet n'a recensé que 56 articles scientifiques abordant la relation entre 
les  Tl (ou SI) et  la durabilité (ou  les  impacts  environnementaux).  De  ces  articles, environ 
64% ont été publiés en 2010 et 20 1  1 et 70%  proviennent  d'actes de conférences.  Sur ces 56 
4  Il  existe  plusieurs définitions du terme « technologies  de  lïnformation. » Tout  au  long de  ce 
document,  l'usage  de  ce  terme  fera  référence  à  la  détinition  suivante :  « Ensemble  des  matériels, 
logiciels et services uti lisés pour  la collecte, le traitement ct la transmission de l'information. »(Office 
québécois de la langue française [OQLF], 2007). 9 
articles,  19 ont été publiés dans les actes de 1  'Americas Conf erence on Information Systems 
(AMCIS), ce qui représente une proportion d'environ 34%. 
Tableau  1.1  Articles recensés sur la relation entre les Tl et la durabil ité 
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Au  cours  des  dernières  années,  la  recherche  en  durab ilité  a  connu  une  crOissance  en 
popularité dans  les domaines du  management  et de  l'écologie (Chen,  Boudreau et Watson, 
2008). Cependant, il n'y a encore que très peu de recherche à ce sujet dans le domaine des Sl
5 
(Chen, Boudreau et Watson, 2008). Comme le remarquent Watson, Boudreau et Chen (2010), 
5 Par « domaine des  SI », nous  faisons référence  à la discipline couvrant  les sujets associées aux 
Tl, aux infi·astructures  TI et  aux solutions soutenues  par  les  Tl (c'est-à-dire  les SI) ainsi qu'aux  les 
antécédents et conséquences immédiats de ces systèmes d'information (Benbasat et Zmud, 2003). Par 
«communauté des SI », nous faisons référence à l'ensemble des individus issus de ce domaine. 10 
sauf quelques exceptions,  la  communauté académique en  SI  semble largement ignorante du 
défi  du  développement  durable.  Par ailleurs,  bien  que  de  nombreux  chercheurs en  gestion 
aient  déjà  étudié  la  responsabilité  sociétale  des  entreprises  et  abordé  la  relation  entre 
l'organisation et l'environnement écologique, ces derniers ont largement omis le  point de vue 
des TI  (Avital et  al. , 2007; Melville, 2010).  Alors que la littérature en  SI a déjà abordé de 
façon abondante l'usage des technologies, et la  littérature en management, les comportements 
plus sains pour l'environnement, moins d'attention a été p01tée sur la relation qui existe entre 
les Tl et la durabilité (Chen, Boudreau et Watson, 2008; Chen et al. , 2009). 
Les  dirigeants  d'entreprises  sont  de  plus  en  plus  appelés  à  s'impliquer  dans  le 
développement  durable  mais  ne  savent  pas nécessairement  comment s'y prendre  (Elliot et 
Binney, 2008). Bien qu'au cours des trente dernières années les chercheurs en  SI  aient étudié 
une grande variété d'aspects concernant les  applications et  pratiques associées  aux Tl dans 
les  organisations,  à  ce  jour,  la  littérature  en  SI  n'a  fourni  que  peu  d'assistance  aux 
organisations  incertaines  face  à  la réponse  aux  impératifs de  durabilité auxquels  elles sont 
confrontées (Elliot et Binney, 2008). 
Pourtant,  la relation entre  les Tl et  la durabilité devrait être vue comme un  sujet porteur 
dans la  recherche dans le domaine des  SI.  En effet, la durabilité des Tl  coupe à travers tous 
les aspects de  la recherche dans cette discipline et la plupart des  pratiques  d'affaires,  étant 
donné que  les organisations comptent de  plus en  plus sur  les Tl  pour soutenir leurs activités 
d'affaires  (Elliot,  2007;  Elliott  et  Binney,  2008).  De  plus,  étant-donné  la  place  qu'elles 
occupent et  les effets révolutionnaires qu'elles  ont  eu  sur  la société au  cours  des dernières 
décennies,  les Tl revêtent  une importance capitale dans la poursuite de  la  durabilité (Chen, 
Boudreau  et  Watson, 2008).  Par  ai lleurs,  comme  le  souligne  Dedrick  (20 1  0),  au-delà  du 
domaine des SI, il  y a un  intérêt croissant  face  aux différentes manières dont les Tl peuvent 
affecter  la  durabilité.  En  somme,  l'émergence  de  pratiques  plus  durables  revêt  un  intérêt 
significatif pour la pratique et la théorie (Chen et al., 2009). 
Malgré  le  rôle  critique  que  les  Tl  peuvent  jouer  dans  l'amélioration  des  enjeux 
environnementaux et la réponse aux changements climatiques, cette perspective de  recherche 
est encore  naissante (Melville,  2010, Mithas,  Khuntia et  Roy,  2010).  Ainsi,  il  reste  encore Il 
beaucoup  à  explorer en  la  matière (Chen et al. , 2009).  Puisque  la recherche concernant  la 
relation  entre les Tl  et la durabilité est encore jeune,  il  est clair  qu'il  existe une oppo11unité 
pour  les  chercheurs en SI  de contribuer de  façon rigoureuse  à ce  sujet d'actualité (Elliot et 
Binney, 2008). Face à cette situation, il  y a un  appel à la communauté SI afin  de se consacrer 
davantage à ce sujet qui  prend de plus en plus d'importance (Brooks, Wang et Sarker, 2010; 
Melville, 2010; Watson et al. , 2008). 
1.2.2  La contribution des Tl dans un  contexte de durabilité environnementale 
Deux visions divergentes quant  à la contribution des Tl dans un  contexte de durabilité 
environnementale émergent de la littérature.  D'une part, les Tl  peuvent être  perçues  comme 
source de problèmes  face aux enjeux du  développement  durable.  En effet, les  répercussions 
négatives  associées au cycle  de vie des  Tl sont  reconnues dans la littérature.  De l'extraction 
des  matières  premières jusqu'au traitement  en  fin  de  vie  des  produits,  en  passant  par  les 
processus  de  fabrication  et  par  l'utilisation,  les  Tl  contribuent  de  façon  majeure  à  la 
contamination  de  l'environnement  (Elliot,  2007;  Molla,  2009).  À  ce  sujet,  The  Climate 
Croup (2008) stipule qu'en 2007 l'empreinte totale du secteur des Tl (ordinateurs personnels 
et périphériques,  réseaux de télécoms et centre de données)  représentaient  environ 2%  des 
émissions totales  liées à l'activité humaine, et que la tendance seraient portée à croître de 6% 
par année  d'ici 2020. La  mise  au  rebut  des  équipements  informatiques  génère ce que  l'on 
appelle des  déchets électroniques  (Chen et al.,  2009).  Ces déchets représentent  une menace 
environnementale importante puisqu' ils contiennent des substances toxiques, ce qui  constitue 
un  problème  majeur  étant  donné la présence  de contaminants (Chen, Boudreau et Watson, 
2008;  Watson et al.,  2008).  Les  matières  toxiques  utilisés  pour  fabriquer  les  appareils Tl 
représentent  un  danger d'autant  plus grand  pour  la santé et l'environnement si on considère 
les centaines de millions d'outils technologiques mis au rebut chaque année (Elliot et Binney, 
2008). 
De plus,  les  ordinateurs et les serveurs consomment  une quantité considérable d'énergie 
(Chen,  Boudreau  et  Watson,  2008)  et  les  centres  de  données  représentent  une  source 
d'émissions de  carbone qui  croît rapidement (Dedrick, 201 0).  La  situation est d'autant plus 
grave que la demande énergétique des Tl croît de  façon  exponentielle et que l'énergie qui  les 12 
alimente  provient  majoritairement  de  sources  polluantes  telles  les  centrales  au  charbon 
(Elliot, 2007; Elliot et Binney, 2008). Il  existe également une  limite à la quantité d'électricité 
qui  peut  être  produite (Elliot, 2007), ce  qui  implique  qu'un  accroissement  de  la  demande 
énergétique requiert une  plus  grande  production  d'électricité.  Notons que  les  émissions de 
carbone  associées  aux  matériaux  et  à  la production  des  appareils  ne  correspondent  qu'au 
quart de  l'empreinte totale des TI, ce qui  signifie que la majorité de cette empreinte provient 
de  leur  utilisation  (The  Climate  Group,  2008).  Ces  problématiques  sont  exacerbées  par  la 
forte croissance des besoins informatiques des pays développés et l'adoption à grande échelle 
d'ordinateurs, de téléphones cellulaires et  la prolifération des centres de données des pays en 
voie de développement (Mithas Khuntia et  Roy,  201 0).  De  plus,  comme le soulignent Chen, 
Boudreau et Watson  (2008), les Tl pourraient  exacerber la détérioration de  l'environnement 
en améliorant l'efficience et la productivité d'organisations polluantes. 
D'autre  part,  les  Tl peuvent  être perçues  comme piste  de  solution  face  aux  enjeux  du 
développement durable. À ce titre, les effets positifs reliés à l'usage des Tl  pour soutenir des 
initiatives  moins  polluantes  sont  également  reconnus  dans  la  littérature.  En  effet,  les  Tl 
peuvent  soutenir des  SI  visant  à  réduire  la  pollution, que  ce  soit  en  offrant  des  substituts 
électroniques aux activités polluantes,  ou  encore en  réduisant  les  besoins énergétiques grâce 
au  soutien  de  l'informatique dans l'amélioration  des activités de conception et  de  contrôle 
(Chen,  Boudreau  et  Watson,  2008).  Le  télétravail  est  un  exemple  de  solution  actuelle  et 
prometteuse  permettant de diminuer  l'empreinte  de  carbone
6  associée au  déplacement  des 
travailleurs  (Chen,  Boudreau  et  Watson,  2008).  Cependant,  Fuchs  (2008)  émet  toutefois 
certaines réserves, soutenant que  les télétravail leurs ne  représentent  qu'une  infirme partie de 
la force de travail et que  l'augmentation des prises de contact en  ligne, surtout avec  la portée 
mondiale des  échanges,  pourrait  entrainer  un  accroissement  des  déplacements de  la  main-
d'œuvre. 
6  L'OQLF (2010) définit  le terme« empreinte de carbone» comme suit : « Somme des émissions 
de gaz à effet de serre découlant  des  activités humaines. » La  même source  apporte la  précision 
suivante : « Les  déplacements,  le chauffàge mais aussi 1  'énergie  nécessaire à  la fabrication  et au 
transport  de biens de  consommation  sont  des  exemples  d'éléments pris en compte dans le calcul  de 
l'empreinte de carbone. » 13 
La  production d'électricité est une source majeure  d'émissions de gaz à effets de serre 
(GES).  En  se  servant  des  Tl  pour  améliorer  l'efficience  des  processus  de  production 
d'électricité,  il  est  possible  d'en  réduire  leurs  émissions  de  GES  de  façon  significative 
(Dedrick,  201 0).  Par  leur  utilisation  variée,  notamment  dans  la gestion  des  bâtiments,  de 
l'énergie, des transpOiis  et  de  la  production  manufacturière,  les Tl  revêtent  une importance 
significative pour ce qui  est de  gérer  et  contenir les émissions de carbone de  l'économie en 
général  (Mithas,  Kunthia  et  Roy, 2010).  D'après  The Climate  Croup  (adapté  de 2008,  p. 
03/51 ),  les  TI  peuvent  contribuer à la transition vers une économie à faible  production  de 
carbone  (de  l'anglais  low  carbon  eco  no my)  de  trois  manière  complémentaires :  ( 1)  en 
standardisant, en faisant le suivi et, ainsi, en augmentant la reddition de comptes relativement 
à la consommation d'énergie; (2)  en  repensant  comment  nous vivons, jouons, apprenons et 
travaillons  (en  fonction  des  données  générées  par  la  reddition  de  comptes);  et  (3)  en 
transform ant  les chaînes de  valeur existantes et en intégrant  l'infrastructure des processus et 
des systèmes à travers tous les secteurs de l'économie. 
D'après  Elliot (2011), un  déploiement efficace et efficient d'un  portfolio de  technologies 
appropriées  représente  une  source  potentielle  de  solution  aux  problématiques 
environnementales.  Selon  l'auteur, les Tl peuvent avoir un effet direct (p.  ex. alternatives aux 
combustibles  fossiles),  ou  encore  indirect,  c'est-à-dire  en  améliorant  l'efficience  de 
l'utilisation  des  ressources,  en  disséminant  de  l'information  et  des  connaissances  afin  de 
favoriser une meilleure  compréhension  et de promouvoir  les  activités intégrées,  ainsi qu'en 
faisant le suivi de l'efficacité des changements de comportements. 
Les TI  peuvent également  fournir des outils pour  aider  à mesurer, à comptabi liser et à 
réduire les émissions de GES,  la production de déchets et  la consommation de ressources (p. 
ex.  eau, énergie,  matières premières)  pour l'entreprise  et  pa1ienaire d'affa ires (Mo lla, 2009). 
Par exemple, Courtney,  Richardson et Paradice (2000) évoquent  un  projet de  système d'aide 
à la décision  dans un  contexte de  gestion  des  infrastructures  urbaines durable qui  a permis 
d'améliorer  les décisions relatives aux investissements dans les infrastructures (p.  ex. routes, 
ponts, aqueducs, traitement  des  eaux  usées, systèmes  de  drainage, etc.).  El-Gayar et  Fritz 
(2006) relatent la capacité des EMIS (Environmental Management Information Systems) pour 
le  développement  durable,  un  système  permettant,  entre  autre,  de  gérer  les  informations -------------- -
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environnementales des entreprises. Hovorka et Auerbach (20 1  0)  se penchent quant à eux sur 
l'application  des  systèmes  géo-référencés  dans  la  durabilité  communautaire.  Finalement, 
lacobelli, Oison et Merhout (20 1  0)  proposent  par exemple la virtualisation des serveurs,  la 
gestion de  l'énergie, les nouvelles options technologiques telles SaaS comme étant des façons 
de se servir des TIISJ  pour rendre les entreprises plus vertes. 
1.2.3  Lacunes dans la  littérature sur les Tl dans un contexte de durabilité 
Parmi  les  quelques  recherches  portant  sur  la  contribution  des  Tl  dans  un  contexte  de 
durabilité identifiées dans la littérature, la  majorité se concentre sur  les aspects  négatifs des 
Tl  sur  l'environnement,  et  se  penchent  sur  la  réduction  de  leurs  externalités,  alors  que 
seulement quelques  unes ont mis l'accent sur la création de solutions positives  face aux défis 
environnementaux et sociaux (van Osch et A  vital, 201 0).  En effet, à ce jour, la discussion à 
propos de la relation entre les TI  et la durabilité s'est surtout orientée vers les impacts directs 
des  Tl  sur  l'environnement  et  la  réduction  de  la  consommation  d'énergie  du  matériel 
technologique (Dao, Lange lia et Carbo, 20 Il; Dedrick, 201 0). Ceci peut être dû  au  fait que le 
rôle des Tl dans un contexte de durabilité n'est pas clairement défini (Dao, Lange!  la et Carbo, 
20 Il). De plus,  les effets négatifs des Tl sur l'environnement sont directement apparent alors 
que  les  effets  bénéfiques  liées  à  l'utilisation  des  Tl  pour soutenir des  initiatives  durables 
offrent des bénéfices indirectement  par l'entremise des processus d'affaires (Jenkin, Webster 
et McShane,  2011 ; Watson et al., 2008). Notons aussi que  la  réduction de la  consommation 
d'énergie des Tl entraîne des  économies de  coûts  directs  pour  les  entreprises,  ce qui  peut 
contribuer à rendre le sujet attrayant (Dedrick, 201 0). 
Avec  l'explosion  de  la  croissance  de  l'usage  des  Tl,  la  réduction  de  leurs  impacts 
environnementaux directs revêt une importance critique dans la réduction  de  la dégradation 
environnementale  de  la  planète  (Jenkin,  Webster  et  McShane,  201  l ).  Cependant,  les  Tl 
offrent  un  potentiel  encore  plus  grand  lorsqu' il  est  question  d'adresser  les  enjeux 
environnementaux des organisations au  sens plus large. Malgré cela,  il  n'y a encore que très 
peu de recherches qui ont exploré ce potentiel (idem). 15 
Dans  le  domaine  des  SI,  la  durabilité  commence  à  devenir  une  problématique 
significative  au  sens  restreint  de  la  réduction  des  impacts  directs  de  l'utilisation des  Tl 
(Dedrick, 201 0).  Jusqu'à présent, moins d'attention a été portée sur  le potentiel des Tl pour 
permettre  des  gains  environnementaux  dans  1  'économie  plus  élargie  (Dedrick,  201  0).  En 
effet, peu d'études empiriques ont examiné si- et comment- les organisations peuvent intégrer 
les Tl dans leurs pratiques de gestion environnementale (Jenkin, McShane et Webster, 20 Il), 
ou encore le rôle des ressources
7 Tl  pour supporter les entreprises dans le développement  de 
capacités
8 afin  d'adresser des questions de durabilité (Dao, Langella et Carbo, 20 Il ; Seide! el 
al. , 2010).  Selon Jenkin, McShane et Webster (2011 ), beaucoup ont  négligé  le rôle crucial 
joué par les Tl, à la fois à la façon dont ils contribuent aux préoccupations environnementales 
actue lles et à leur potentiel de faire progresser les  pratiques durables. Finalement, le rôle que 
les Tl jouent pour soutenir les stratégies de durabilité et dans le développement de pratiques 
durables  n'a pas été exploré en  profondeur  et demande davantage d'investigation (Seide! el 
al. , 201 0; Thambusamy et Salam, 201 0). 
Dao,  Lange  lia et Carbo  (20 1  1)  appellent  les  chercheurs  à  vouer  un  rôle  plus  frais  et 
ambitieux aux Tl face  à la  durabilité, au-delà de la réduction  de la  consommation d'énergie. 
Compte tenu  de  la reconnaissance  du  rôle des  ressources Tl  dans le soutien des capacités 
d'affaires, on pourrait penser que les ressources Tl devraient être essentielles pour  permettre 
aux entreprises de développer des capacités pour résoudre les problèmes de durabilité,  livrer 
de la valeur  durable aux parties  prenantes et acquérir  un  avantage  compétiti f durable (Dao, 
Langella et Carbo, 20 Il ). Cependant, les avancées à ce  sujet sont  limitées (Chen, Boudreau 
et Watson, 2008; Melville, 2010). 
7 Le terme« ressource »est employé pour désigner les facteurs de production que la firme contrôle 
(p. ex. acti fs, capacités.  processus organisationnels.  attributs,  informations,  savoir-faire)  et qui  lui 
permettent d'implanter une stratégie qui améliore son efficience et son efficacité (Amit et Schoemaker, 
1993; Barney,  1991; Grant, 1991  ). 
8 Le terme« capacité» est employé  pour désigner l'habileté avec laquelle une organisation utilise 
ses ressources dans la réalisation  de certaines tâches et dans l'atteinte de résultats particuliers (Amit et 
Schoemaker, 1993; Grant, 1991; Hel  fat et Peteraf, 2003). 16 
Finalement, Chen, Boudreau et  Watson  (2008) font  appel à  l'attention  des praticiens et 
chercheurs en  SI afin qu' ils fassent des TI une pièce intégrale de la solution. 
1.3  Objectifs et question de recherche 
En  réponse  à  l'appel  de  la  communauté  académique,  qui  demande  d'investiguer 
davantage  le  rôle  des  Tl  dans  un  contexte  de  durabilité,  et  en  vue  de  contribuer  au 
développement théorique de ce sujet encore naissant, cette étude vise à répondre à la question 
de recherche suivante : 
Comment l'usage des technologies de l'information peut-il contribuer à la  création 
de valeur pour les organisations dans le cadre d'initiatives à caractère durable? 
Plus  précisément,  ce  mémoire  tente  d'atteindre  les  deux  sous-objectifs  de  recherche 
suivants : 
1.  Découvrir les différentes manières dont l'usage des Tl peut contribuer au  triple bilan 
d' une organisation; et 
2.  Identifier  les principales  conditions à même d'influencer la contribution  de  l'usage 
des Tl au triple bilan de l'organisation. 
L'atteinte  du  premier sous-objectif de  recherche nous permettra  de  mieux  comprendre 
comment  les Tl peuvent soutenir l'organisation  dans la poursuite d'objectifs durables tandis 
que  l'atteinte  du  second  objectif  nous  permettra  de  mieux  comprendre  comment  une 
organisation peut tirer bénéfice de l'usage des Tl dans la poursuite d'objectifs durables. 
Tout au long de ce  document, la formu lation « 1  'usage des Tl »est employée pour mettre 
en évidence le fait que nous nous intéressons à ce que font les organisations avec les Tl plutôt 
qu'aux Tl en soi.  Plusieurs raisons motivent cette formulation. D'abord, tel que démontré à 
travers la problématique de  la  recherche, lorsqu'il  est question de  la  relation entre les Tl et la 
durabilité, les Tl en soi peuvent être perçues comme source de  problème alors que leur  usage 
pour soutenir des objectifs d'affaires durables, comme piste de solution. Ensuite, tel qu' il  sera 17 
démontré dans la revue de littérature, ce  n'est pas la technologie en soi qui  crée de la  valeur, 
mais plutôt la façon  dont elle est combinée avec  d'autres  ressources organisationnelles  pour 
soutenir  les  activités  de  la  firme  (Barua et al., 201  0;  Clemons et Row,  1991 ; Henderson  et 
Yenkatraman,  1993; Powell  et  Dent-Micallef,  1997).  Aussi, la notion  d'usage met l'accent 
sur l'intérêt porté sur ce que les gens font  avec les  technologies  (Prou lx,  2005).  L'usage est 
d'ailleurs un sujet qui  a été abordé longuement dans la littérature en  sociologie.  L'usage y est 
considéré comme un construit social (Cham  bat, 1994). Cependant, cette étude ne s'inscrit pas 
dans une perspective sociologique, or ce point ne sera pas  élaboré davantage.  Finalement, tel 
que  le laisse transparaitre la question  de  recherche, nous nous intéressons à savoir ce que les 
organisations  font  avec  les  technologies  pour  adresser  les  questions  de  durabi lité.  Ceci 
manifeste  l'emphase  que  nous mettons sur  l'utilisation  de  la  technologie plutôt  que  sur  la 
technologie en tant qu'objet technique. 18 CHAPITRE II 
REVUE DE  LA  LITTÉRATURE 
Le  chapitre  précédent  présentait  la  problématique  et  les  objectifs  de  la  recherche.  Ce 
chapitre  présente  succinctement  la  revue  de  littérature  rattachée  aux  trois  courants  de 
recherche  suivants  pouvant  contribuer  au  développement  de  notre  cadre  théorique 
exploratoire sur  la  contribution  de  l'usage  des Tl au  triple  bilan  de l'organisation:  (1)  la 
durabilité; (2) les Tl et la durabilité, et (3)  la valorisation des Tl. 
2. 1 La durabilité 
Pour  comprendre  le  rôle  des  Tl  dans  un  contexte de  durabilité,  il convient, dans  un 
premier temps,  de  présenter ce qu'est la  durabilité. À cet effet,  la section  qui  suit aborde les 
thèmes suivants : le développement durable;  le triple bilan; la durabi lité corporative; le triple 
bilan  de  l'organisation; la responsabilité sociétale des entreprises (RSE); le lien  entre la RSE 
et  la  durabilité;  pourquoi  les  entreprises  devraient  s'impliquer  dans  le  développement 
durable;  et comment  les entreprises doivent  aborder les  questions de durabilité. Ainsi, nous 
dressons un  polirait du contexte de durabilité, dans lequel nous voulons étudier les Tl. 
2. 1.1  Le développement durable 
La  Commission mondiale  sur  l'environnement  et  le  développement, dans  son rappmi 
intitulé  Our  Common  Future,  définit  le  développement  durable  comme  étant  le 
développement  qui  rencontre  les  besoins  du  présent  sans  compromettre  la  capacité  des 20 
générations  futures  de  rencontrer  les  leurs  (WECD,  1987).  Le  principe  de  la  dura bi lité 
implique alors que  l'on doive  veiller à  ce  que  les  gestes que  nous  posons aujourd'hui  ne 
limitent  pas  l'éventail des  options économiques, sociales et environnementales qui  s'offrent 
aux générations futures (Eikington, 1997). Ceci fait référence aux notions d'équité et d'équité 
intergénérationnelle, thèmes centraux au développement durable (WCED,  1987;  Elkington, 
1997),  qui  stipulent  que  tout  individu  a  droit  à  une  qualité  de  vie  raisonnable,  et  ce 
indéfiniment.  Puisque  notre  qualité  de  vie  dépend  grandement  de  l'usage  des  ressources 
naturelles, celles-ci doivent être préservées (Bansal, 2002). 
2.1.2  Le triple bilan 
Depuis  quelques  années,  il  est  reconnu  que  la  durabilité  s'appuie  sur  trois  pnnc1pes 
fondamentaux : ( 1)  la  prospérité  économique;  (2)  la qualité  de  l'environnement;  et  (3)  la 
justice ou  l'équité sociale (Bansal, 2002; Elkington,  1997). Ces  principes  font  référence au 
triple bilan (de  l'anglais triple  bottom  fine),  un  concept  clé en durabilité,  qui  stipule qu'un 
développement durable repose sur l'équilibre simultané entre l'économie, l'environnement et 
la  société  (Bansal,  2002  et  2005;  Ca1ier  et  Rogers,  2008;  Dyllick  et  Hockerts,  2002; 
Elkington, 1997; Norman et MacDonald, 2004). 
Puisqu'elles sont  inter-reliées,  les  trois dimensions du  triple  bilan peuvent  s'influencer 
mutuellement de  plusieurs  façons (Dyllick ct  Hockerts,  2002; Elkington, 1997).  En  effet,  la 
pénurie d'une ressource naturelle peut entraîner, par exemple,  une augmentation de ses coûts 
d'acquisition, qui  peut à son tour en  limiter l'accès, ce qui  constitue une conséquence sociale. 
Bansal (2002) souligne également que  les  principes environnementaux, d'équité  sociale et 
économiques du  développement  durable sont  inextricablement  connectés et  interdépendants. 
En effet, sans un  environnement en  santé, la vie serait menacée; sans équité sociale, les gens 
privés  de  leurs droits exploiteraient  les  ressources naturelles  pour atteindre un  niveau de vie 
acceptable; et sans développement économique, nous serions incapables de  garantir le bien-
être de notre génération et des générations futures (Bansal, 2002). 
En somme, comme l'indique Elkington (1997), la société dépend de  l'économie qui à son 
tour dépend  de l'écosystème global, dont  la santé  représente l'ultime fondation. Ainsi, dans 21 
une perspective  à  long  terme,  il  est  nécessaire  de  satisfaire  chacune des  trois  dimensions 
simultanément pour atteindre un développement qui est durable. 
2.1 .3  La durabilité corporative 
La  définition  macro-économique  (ou  sociétale)  du  développement  durable  doit  être 
adaptée  au  niveau  organisationnel  afin  que  le  monde  des  affaires  en  saisisse  bien  les 
implications  et  afin  de  la  rendre pertinente aux yeux des  entreprises (Bansal, 2002,  2005; 
Carter et Rogers, 2008). À ce propos,  la durabilité corporative a été définie de diverses façons 
dans la 1  ittérature. 
Dyllick  et  Hockerts  (2002)  définissent  la durabilité corporative  (de l'anglais corporate 
sustainability)  comme  étant,  pour  une  firme,  de  rencontrer  les  besoins  de  ses  parties 
prenantes
9  directes  et  indirectes  actuelles  (p.  ex.  les  actionnaires,  employés,  groupes  de 
pression, communautés), sans compromettre sa capac ité à répondre également aux besoins de 
ses pa1 i ies  prenantes futures. Pour  Salzmann, lonescu-Somers et Steger (2005), la durabilité 
corporative  se définit comme étant  la réponse stratégique et orientée  vers  la  réalisation de 
profits,  en  réponse  aux  enjeux  sociaux  et  environnementaux  alimentés  par  les  activités 
primaires et secondaires de la firme. 
Pour  Savitz et Weber (2006), une organisation durable en est une qui  génère des profits 
pour ses actionnaires tout en protégeant l'environnement et en améliorant  la vie des individus 
avec  qui  elle  interagit,  alors  que  pour  Hart  et  Milstein  (2003),  une  organisation  durable 
contribue au développement durable en générant des bénéfices à la fois économ iques, sociaux 
et environnementaux. 
D'après  Montiel  (2008),  il  existe  deux  façons  bien  différentes  de  défi nir  et  de 
conceptualiser la durabilité corporative.  La première approche fait  référence  à la durabilité 
écologique  pour  associer la durabilité corporative aux  dimensions environnementales  de la 
9 L'OQLF (2006) définit le terme« partie prenante» de la  façon suivante: « Groupe ou particulier 
qui  possède un intérêt plus ou moins direct dans la vie d'une organisation ou qui  est susceptible d'être 
touché par des décisions prises par une organisation. » 22 
firme.  La  seconde approche se rattache à la  définition du  WCED dans un  sens plus large en 
concevant la durabilité  corporative comme  étant  un  construit tridimensionnel  qui  inclut  les 
dimensions environnementales, économiques et sociales. 
Bien  que  la  durabilité  corporative  ne  soit  pas  définie  de  façon  unanime,  toutes  ces 
définitions ont en commun  la reconnaissance que le bien-être futur est déterminé par 1  'état de 
la richesse à travers le temps (Atkinson, 2000). Pour éviter toute confusion, nous empruntons, 
dans  ce  mémoire  la  définition  de  van  Marrewijk  (2003),  qui  définit  la durabilité  comme 
faisant  référence aux activités  de  la  firme  qui  démontrent qu'elle inclut des préoccupations 
sociales et environnementales dans ses opérations d'affaires et dans ses interactions avec ses 
parties prenantes. 
2.1.4 Le triple bilan de  l'organisation 
La  notion  de  triple  bilan  fut  introduite  afin  d'offrir  un  langage  simple  permettant  de 
traduire la durabilité de  façon plus tangible pour  les  organisations (Henriques,  2004).  Cette 
notion  vise  à  encourager  les  organisations  à  mesurer  leur  rendement  au-delà  de  la 
perfonnance financière traditionnelle pour  prendre également  en  considération  leurs impacts 
sur  l'ensemble  de  l'économie,  sur  l'environnement  et  sur  la  société  dans  laquelle  elles 
opèrent (Eikington, 1997; Savitz et Weber, 2006). 
Ban sai (2005) soutient  que  les trois principes du  triple bi lan  au  niveau sociétal  peuvent 
être  transposés  au  niveau  de  la  firme  sous  les  formes  suivante :  ( 1)  1' intégrité 
environnementale  par  la  gestion  environnementale  des  entreprises;  (2)  la  prospérité 
économique par la création de  valeur; et (3)  l'équité sociale par  la  responsabilité sociétale des 
entreprises (RSE).  L'auteure  propose aussi  que tout comme  il  en  est question  pour la  notion 
sociétale  du  développement  durable,  il  est  assumé  que  le  développement  durable  de 
l'entreprise  n'est atteint  qu'à l'intersection  de ces trois principes. En conséquence,  les  trois 
principes définissent  les conditions  nécessaires  pour  assurer  le  développement  durable  de 
l'entreprise (Ban sai, 2005). Ce faisant, tel que  le démontre la Figure 2. 1, la notion de  triple 
bilan suggère  qu'à l'intersection des sphères de  la performance sociale, environnementale et 
économique,  il  y  ait  des activités  auxquelles  les  organisations  peuvent  s'engager  qui  non 23 
seulement  affectent  positivement  l'environnement  naturel  et  la  société,  mais  aussi  qui 
entraînent des bénéfices économiques à long termes  et  un  avantage compétitif pour la firme 
(Carter  et  Rogers,  2008).  Ainsi,  les  gestionnaires  peuvent  créer  des  solutions  « gagnant-
gagnant-gagnant» qui  apporteront des bénéfices à la fois à leur compagnie, à leurs clients et 
à l'environnement naturel (Eikington, 1994). Une stratégie de durabi lité va donc bien au-delà 
d'une  stratégie  verte
10
:  elle  doit  prendre  en  considération  chaque  dimension  de 
l'environnement  dans  lequel  une  firme  opère  (sociale,  économique  et  culturelle),  et  non 





Figure 2.1  Le triple bilan (adapté de Carter et 
Rogers, 2008, p. 365, fig. 1 Sustainability  · the 
triple bottom fine) 
10  Tout  au  long  de  ce  document,  le  terme  « vert  »  est  employé  dans  le  sens  du 
terme« écologique », définit par  I'OQLF (20 12) de la  tàçon suivante: « Qui  ne  porte pas, ou que très 
peu,  atteinte  à  la  nature,  à  l'environnement  naturel. »  Puisque  le  terme  «écologique»  s'avère 
approprié surtout quand  il  est question d'une chose ou d'une action alors que  le terme « vert  » peut 
désigner autant des objets et des actions  que des  personnes (donc ayant un  champ d'application plus 
large) (idem), l'usage du second  terme semblait plus approprié. 24 
2.1.5  La responsabilité sociétale des entreprises 
La  responsabilité  sociétale  des  entreprises  (RSE;  de  l'anglais  CSR - corporate  social 
responsibility) est  un  concept  souvent  associé  à  celui  de  la durabilité.  Différent termes et 
définitions  sont  utilisé  pour  décrire  la  RSE  (Carroll,  1979,  199 1;  Clarkson,  1995; 
Mc Williams et  Siegel 2000,  200 1; Orl itzky, Schmidt et Rynes,  2003; Wartick  et  Cochran, 
1985;  Wood,  1991).  Par  exemple,  Wood  (1991)  emploie  le  terme  performance  sociale 
corporative  (de  l'anglais  corporate  social  performance)  qu'elle  définit  comme  étant  la 
configuration des principes de responsabilité sociale, des processus de  réactivité sociale ainsi 
que des politiques, programmes et résultats observables tels qu' ils se rapportent aux relations 
sociétales  de la firme. Mc Williams et Siegel (200 1  ), quant à eux,  définissent  la RSE comme 
étant  des  actions  qui  semblent  faire  progresser  certaines  questions  sociales,  au-delà  des 
intérêts  individuels  de  la firme  et  de  ce  qui  est  requis par  la  loi.  D'après  Aguilera  et al. 
(2007), la  RSE  consiste à considérer et  à répondre à des enjeux allant au-delà de ce qui  est 
requis  d'un  point  de  vue  strictement  économique,  technique  et  légal,  pour  générer  des 
bénéfices  sociaux  et  environnementaux  en  même  temps  que  les  bénéfices  économiques 
traditionnels poursuivis.  Pour Rupp et al.  (2006), la RSE fait  référence au processus à travers 
lequel une organisation  exprime  et développe  sa  culture organisationnelle et sa  conscience 
sociale.  Selon  cette  définition,  la  RS E  se  matérialise  dans  les  activités,  décisions  et/ou 
politiques auxquelles les organisations s'engagent en  vue  de  contribuer à des  changements 
sociaux  positifs et à la durabilité environnementale.  Finalement, pour Moon  (2007), la RSE 
représente  une  forme  d'autoréglementation que  la  firme instaure afin  de  contribuer au  bien-
être  social  (incluant  les  aspects  de  l'environnement),  qui  peut  prendre  la  form e  de 
compensations pour l'empreinte sociale de la firme et/ou d'ajouts au  bien-être social. 
Certains  auteurs  abordent  également  la notion  de  RSE  stratégique. Par  exemple,  pour 
Orl  itzky,  Siegel et  Waldman  (20 1  1  ),  la  responsabilité  sociétale  stratégique  représente  les 
actions  volontaires  d'une  firme  qui  ont  pour  effet  d'augmenter  sa  compétitivité  et  sa 
réputation. Mc Wi Il iams et Siegel  (20 1  1  ), quant à eux, définissent  la  RSE stratégique comme 
étant  toute  activité  responsable  permettant  à  une  firme  d'atteindre  un  avantage  compétitif 
persistant, peu importe le motif Finalement, d'après Burke et Logsdon ( 1996), la RSE - peu 
importe qu'il  s'agisse d'une politique,  d'un  programme ou  d'un  processus - est stratégique 25 
lorsqu'elle  entraîne  des  bénéfices  d'affaires  substantiels  pour  la  firme,  en  particulier  en 
soutenant son cœur de métier, contribuant ainsi à l'efficience avec laquelle la firme accomplit 
sa mi SSion. 
Bien  qu'il  n'y ait  pas  de  consensus  sur  cc  qu'est  la  RSE,  l'ensemble  des  défin itions 
soutiennent le principe selon  lequel  les responsabilités de la  firme ne se  limitent  pas qu'à sa 
responsabilité économique (c'est-à-dire  être  profitable), mais englobe  aussi des  dimensions 
relatives à sa relation avec la société et ses différentes parties prenantes.  Par contre, comme le 
rappelle Carroll  ( 199 1  ),  la responsabilité économique est celle sur laquelle reposent toutes les 
autres, c'est-à-dire qu'une entreprise qui  n'est pas profitable ne sera pas en mesure de  vei ller 
à ses  autres  responsabilités.  En  effet, d'après  Carroll  ( 1979),  1  'institution  commerciale est, 
avant  tout,  l'unité  économique  de  base  de  notre  société.  Comme  tel,  la  firme  a  la 
responsabilité de produire et de vendre à profit des biens et des services; tous les autres  rôles 
de l'entreprise sont fondés sur cette prémisse fondamentale (Carroll, 1979). 
Étant-donné  la  grande  variété  de  définitions  du  concept,  nous  empruntons,  dans  ce 
mémoire  la définition  de Commission  des  communautés  européennes (2002), qui  définit  la 
RSE  comme  « l'intégration  volontaire  par  les  entreprises  de  préoccupations  sociales  et 
environnementales  à  leurs  activités  commerciales  et  leurs  relations  avec  leurs  parties 
prenantes. » 
2. 1.6  Le lien entre la responsabilité sociétale et la durabilité corporative 
Tel que soulevé  par la Commission des communautés européennes (2002), « la RSE  est 
intrinsèquement  liée  au concept de  développement durable:  les  entreprises  doivent  intégrer 
les  retombées économiques,  sociales  et  environnementales  dans leur  gestion. » En effet, de 
manière  générale,  tant  la  durabilité  corporative  que  la  RSE  font  référence  aux  activités 
auxque lles  une firme  prend  part qui  démontrent  qu'elle  inclut, de manière  volontaire, des 
questions  sociales  et  environnementales  dans  ses  opérations  commerciales  et  dans  ses 
interactions avec ses parties prenantes (van  Marrewijk, 2003). 26 
Malgré leur similitude, il  existe  une distinction  importante entre la durabilité corporative 
et la RSE. En effet, la durabilité corporative reconnaît que l'économie fait partie de  la société, 
qui  a son  tour  fait  partie  du  système plus vaste qu'est l'écologie, et que, ce  faisant, ces trois 
aspects sont interconnectés (Montiel, 2008).  Ainsi, les responsabilités économiques, sociales 
et environnementales  sont  considérées comme étant complémentaires; les trois devant  être 
intégrées pour atteindre la durabilité (idem). En contraste,  la RSE considère ces trois aspects 
comme étant  indépendants;  la RSE vient se  rajouter à la responsabilité fondamentale de la 
firme, soit  la  prospérité économique (idem). Savitz et Weber (2006)  soutiennent  d'ailleurs 
que le terme RSE tend à mettre l'emphase sur les groupes sociaux extérieurs à l'entreprise et 
sur  ses  obligations  face à  la société en général,  alors  que le  terme durabilité  accorde  une 
impo1iance égale aux bénéfices de l'organisation. 
En  dépit  de  ces  différences  et  du  fait  que  les  chercheurs  ont  tendance  à  poser  des 
questions différentes à leur propos (Montiel, 2008), les concepts de durabilité et de RSE sont 
souvent  utilisés  de  manière  interchangeable  (Moon,  2007),  à  un  point  tel  que  plusieurs 
auteurs considèrent  que ces deux concepts sont  synonymes (van Marrewijk, 2003). Ceci est 
notamment  dû au fait  que ces deux notions conçoivent  de manière similaire les  dimensions 
environnementales, sociales et économiques (Montiel, 2008). Ces concepts partagent aussi un 
but commun, celui d'élargir  les obligations des entreprises pour y inclure des considérations 
qui  vont  au-delà des considérations strictement  financières  (Parmar et al.,  201 0). De plus, 
selon  Moon  (2007),  le  monde  des  affaires  contribuerait  au  développement  durable  par 
l'entremise de la RSE. En effet, les approches actuelles de RSE tentent  d'instaurer la vision 
du développement  durable au niveau corporatif et, ce  faisant, l'emploi  du  terme durabilité 
corporative  semblerait  donc  plus  adéquat  que  celui  de  RSE  pour  représenter cette  réalité 
(Kleine et von Hauff, 2009). 
En somme,  la  recherche  actuelle  semble démontrer  qu'étant  -donné  ces  sim  i  1  itudes,  la 
RSE  et  la durabilité corporative  convergent en dépit  de  leurs différences  paradigmatiques 
(Montiel, 2008).  D'ailleurs,  les  concepts de durabilité corporative  et  de RSE  mettent  tous 
deux l'emphase sur différents aspects du  même  problème;  le développement durable enrichit 
les  concepts  antérieurs de  RSE  en  amenant  un  ancrage  normatif plus  vaste  ainsi  qu'une 
trajectoire à suivre (Kleine et von Hauff, 2009). 27 
Avant  de  poursuivre  la  revue  de  1  ittérature,  il  est  nécessaire  d'apporter  une  certaine 
précision  quant à l'usage des termes employés.  Historiquement, tel  que soulevé par Montiel 
(2008), la recherche sur  les enjeux sociaux a pris racine en  RS E et la recherche sur les enjeux 
environnementaux, en  gestion environnementale. Cependant, au cours des dernières  années, 
la  durabilité corporative,  qui  inclut à la fois  les enjeux  sociaux  et  environnementaux,  a fait 
son apparition dans la littérature (Montiel, 2008). Ainsi, la recherche à propos de la durabilité 
corporative se nourrit de notions empruntées à des champs qui existaient déjà antérieurement. 
Par conséquent, cette revue de littérature se fonde sur des notions tirées de recherches traitant 
de RSE, de développement durable, de durabi lité corporative, de durabilité environnementale 
et de gestion environnementale. 
2.1.7 Pourquoi les entreprises devraient-elles s'impliquer dans le développement durable ? 
Les entreprise représentent  la ressource  productive  de l'économie;  sans  leur  suppot1, la 
société ne pourra jamais atteindre le développement durable (Bansal, 2002; Elkington, 1994 ). 
De  fait, comme le souligne  Hat1 (1997), la  corporation  est le seul  type  d'organisation  ayant 
les  ressources, la technologie, la  pot1ée  mondiale et, ultimement, la motivation nécessaires 
pour atteindre la durabilité. Comme  le remarquent  Hillman et  Keim  (2001), la firme  détient 
des ressources qui  pourraient servir à adresser des enjeux qui  sont  normalement  abordés par 
des gouvernements ou  des ONG.  En  ce  sens,  les  entreprises sont souvent  plus efficaces  que 
ceux-ci  lorsque vient  le temps  de  faire  la  promotion  de  produits/services  pouvant avoir  un 
effet  bénéfique pour  la société et d'encourager les  clients à  les adopter (Porter et Kramer, 
2011).  C'est  d'ailleurs  pour  ces  raisons  qu' il  est  de  plus  en  plus attendu  des  entreprises 
qu'elles prennent en  compte leurs  impact  sur l'économie, la société et  l'environnement dans 
la réalisation de leurs activités (Haugh et Talwar, 20 1  0). 
D'après  Porter  et  Kramer  (2006),  lorsqu'abordées  de  façon  stratégique,  les  initiatives 
responsables peuvent  contribuer de  façon  significative au  progrès social.  Selon  ces auteurs, 
toute  entreprise  qui  poursuit  ses  fins  au  détriment  de  la  société  dans  laquelle  elle  opère 
trouvera  son succès  illusoire  et,  ultimement,  temporaire.  De  plus,  une société  en  santé  a 
besoin  d'entreprises prospères puisqu'aucun  programme  social n'est en mesure de  rivaliser 
avec le secteur des affaires lorsqu'il s'agit  de créer des emplois, de  la richesse, et d'innover, 28 
et ainsi améliorer le niveau de vie et les conditions sociales au fil  du temps (Porter et Kramer, 
2006). 
La durabilité est profitable pour la  firme car elle peut lui  permettre de saisir de nouvelles 
opporiunités  économiques.  En effet, la chaîne de valeur d'une entreprise est susceptible de 
contribuer à l'aggravation de nombreux enjeux sociétaux relatifs à l'érosion des ressources et 
les pénuries d'eau, à la santé et la sécurité, aux conditions de travail  et à l'équité en matière 
d'emploi, par exemple, tout  comme elle est susceptible d'en être affectée  (Porier et Kramer, 
20 Il).  Ces enjeux créent des external  ités tout  au long de  la chaîne de valeur de la firme, ce 
qui  peut entraîner des coûts  internes  pour  cette-dernière (p. ex. gaspillage de ressources  et 
d'énergie, accidents coûteux) (Porier et Kramer, 2011 ). 
De plus, certains chercheurs en RSE ont remarqué que non-seulement  la relation entre la 
performance responsable et  la performance financière est positive, mais aussi que la causalité 
de  cette relation  est  bidirectionnelle (Orlitzky,  Schmidt et  Rynes,  2003;  Surroca, Trib6 et 
Waddock,  201 0;  Waddock  et  Graves,  1997).  Autrement  dit,  d'après  Waddock  et  Graves 
( 1997), une meilleure performance financière entrai ne une meilleure performance sociale et 
une meilleure  performance  sociale entraîne une meilleure performance  financière.  Surroca, 
Trib6  et  Waddock (20 1  0) qualifient  ce  phénomène  de cercle verlueux, où  l'augmentation 
d'un  aspect  de  la  performance  se  traduit  par  l'amélioration  de  l'autre.  D'après  Orlitzky, 
Schmidt et  Rynes (2003), la  performance  sociale  et  la  performance  financière sont  reliées 
parce  que  la  performance sociale augmente  les  compétences  managériales et contribuent  à 
développer des  connaissances  organisationnelles  à  propos du  marché  de  la  firme, de  son 
environnement  social,  politique  et  technologique  qui,  à  leur  tour,  augmentent  l'efficience 
organisationnelle. De plus,  la  performance  financière aide la firme à se bâtir une réputation 
positive et à fa ire preuve de bienfaisance envers ses pariies prenantes externes. Dans la même 
veine, Surroca, Trib6 et Waddock (20 1  0) soutiennent que  la performance responsable stimule 
le développement d'atouts intangibles reliés à l'innovation, au  capital humain, à la réputation 
et à  la culture, qui à  leur  tour améliorent  la  performance  financière.  Ces  auteurs stipulent 
également  que  cette  chaine  de  causalité  est  également  valide  dans  la  direction  opposée. 
Waddock et Graves ( 1  997) soutiennent que la bidirectionnalité appuie 1' idée selon laquelle la 
performance  financière  passée  influe  sur  la  performance  sociale  de  par  les  ressources - --- - - --------------------------------------- - --
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disponibles  (de  l'anglais  slack resources),  ainsi  l'idée  que  selon  laquelle  la  performance 
sociale est associée à la performance  financière future de par les  impacts positifs  découlant 
d'une saine gestion. 
En  ce  qui  a  trait  spécifiquement  à  la  gestion  environnementale,  plusieurs  auteurs 
remarquent  également  qu'en  mettant  de  l'avant  des  initiatives  vertes,  une  entreprise  peut 
développer de  nouvelles capacités  stratégiques  lui permettant  de  bénéficier  d'un  avantage 
compétitif (Arag6n-Correa  et  Sharma,  2003;  Hart,  1995;  Hart  et  Dowell,  20 Il ;  Hm1  et 
Milstein,  2003;  Sharma  et  Yredenburg,  1998).  Comme  le  souligne  Srivastava  (2007), 
entreprendre des pratiques vertes, ce n'est pas seulement une question d'être plus respectueux 
de l'environnement, mais aussi d'avoir un bon sens des affaires et d'aspirer à une plus grande 
marge de profits.  En effet,  la pollution est une mani festation de l'inefficience qui  coûte cher 
aux entreprises  puisqu'elle représente un  gaspillage d'eff011s et de ressources (Porter et van 
der Linde,  1995). En améliorant  leur  performance environnementale,  les entreprises peuvent 
bénéficier, par le fait  même, d'économies de coûts et de gains sur  le marché qui  amélioreront 
leur  performance  financière  (Kiassen et McLaughlin, 1996;  Porter et Van der Linde,  1995). 
Par exemple,  Hart  et Ahuja (1996) avancent  qu'en réduisant  ses  émissions polluantes,  une 
firme  peut  diminuer  ses  coûts  de  matières  premières,  de  conformité  réglementaire,  de 
disposition  des  déchets  et  d'imputabilité  (de  l'anglais  liability),  en  plus  d'accroitre 
l'efficience  de  l'utilisation  des  actifs  qui  s'y  rattachent,  améliorant  ainsi  sa  performance 
opérationnelle.  Dans le même ordre d'idée,  la prévention de la pollution fait  du  sens pour  la 
planète puisqu'elle fait  du  sens pour  les entreprises; pour être bon pour  l'environnement, on 
doit déjà savoir comment être bon en production (Kleiner, 199 1  ). 
Finalement,  d'après  Werbach  (2009),  l'argument  d'affaires  pour  une  stratégie  de 
durabilité exhaustive  ne se limite pas à l'économie de coûts ou à l'amélioration de la marge 
bénéficiaire.  En effet, selon cet auteur, être durable consiste plutôt à survivre et à prospérer en 
suivant  les  tendances  émergeantes  en ce  qui  a  trait  à  la  société,  aux  technologies  et  aux 
ressources naturelles.  D'ailleurs,  la durabilité offre aux entreprises de nouveaux moyens de se 
protéger contre les  risques environnementaux, financiers et sociaux; de  mener leurs activités 
avec  une  plus  grande  efficience  et  de  façon  plus  productive;  et  de  croître  grâce  au 30 
développement de  nouveaux produits et  services ou  même  de  nouvelles niches de  marché 
(Sa vitz et Weber, 2006). 
En  somme,  la  participation  d'une  firme  dans  une  société  et  un  environnement  plus 
durables  peut  apporter  des  bénéfices  aussi  bien  pour  la  firme  que  pour  la  société  et 
l'environnement. Ainsi, la compétitivité de  la firme et la santé de la communauté sont reliées 
de près: une  firme a besoin  d'une communauté en santé (marché, soutien) et la communauté 
a besoin  d'une firme en  santé (emplois,  création  de  richesse)  (Porter et  Kramer,  2011 ).  De 
plus,  comme  l'avance  Drucker  (200 1  ),  une  entreprise  en  santé  ne  peut  exister  dans  une 
société malade; les entreprises ont un  intérêt personnel à ce que la société soit en santé, même 
si elles ne sont  pas  responsables des maux  de  la société.  Ainsi, la  durabilité est désormais 
devenue  un  principe  fondamental  qui  sous-tend  une gestion  intelligente  (Savitz et  Weber, 
2006). 
2. 1.8 Comment les entreprises doivent-elles aborder les questions de durabilité? 
Afin  de  tirer  profit  d'initiatives  durables,  les  entreprises  doivent  : ( 1)  développer  une 
vision  à  long  terme  et  investir  dans  des  efforts  perpétuels  pour  assurer  l'amélioration 
continue;  (2)  poser des  gestes de manière stratégique;  et (3)  prendre en considération  leurs 
parties prenantes.  Chacun de ces points sera couve1i dans les paragraphes qui suivent. 
2. 1.8.1 Développer  une  VISion  à  long  terme  et  investir  dans  des  efforts  perpétuels  pour 
assurer l'amélioration continue 
Les  entreprises  ont  tendance  à  mettre  trop  d'emphase  sur  le  cowi  terme  plutôt  que  de 
construire  les  fondations d'un  succès  à  long-terme, ce  qui  va  à  l'encontre de  la  durabilité 
(Dyllick  et  Hockerts,  2002).  En  effet,  comme  pour  tout  autre  problème  d'affaires,  les 
stratégies environnementales qui  maximisent les  retours à court terme ne sont probablement 
pas celles qui  vont  positionner la firme de  manière  optimale à long terme (Reinhardt,  1999). 
Cette  règle  est  valide  pour  toute  stratégie  d'affaires,  mais  elle  s'applique  particulièrement 
bien  à  1  'arène  environnementale  puisque  les  bénéfices  rattachés  aux  investissements 
environnementaux  sont  souvent  réa lisés  au  bout  de  longues  périodes  (Reinhardt,  1999). 31 
D'après Arag6n-COITea et Sharrna (2003), les gestionnaires doivent réaliser que l'adoption de 
quelques  pratiques  environnementales ou  d'une approche environnementale  proactive  pour 
une période de temps limitée ne mènera  pas à un  avantage compétitif. Ces auteurs stipulent 
qu'il  est  important  d'adopter  une  stratégie  cohérente  et  à  long terme, ce qui  implique  un 
apprentissage  continu  avec  les  parties  prenantes,  le développement  de  connaissances et  la 
poursuite  de  l'amélioration  continue.  Par  ai lleurs,  il  peut  y  avoir  un  délai  avant  que  les 
impacts d'initiatives  responsables ne  portent fruits (Brammer et Millington, 2008; Orlitzky, 
Schmidt et Rynes, 2003). 
Tout  comme  l'idée  de  zéro  défaut  en  gestion  de  la  qualité,  l'idée  de  zéro  déchet  en 
gestion  environnementale  implique des objectifs qui  ne  peuvent  être pleinement atteints et 
qui  demandent  à l'entreprise  d'expérimenter continuellement  afin  de  s'améliorer (Kieiner, 
1991 ).  Par  ailleurs,  pour  être  vraiment  bénéfiques  pour  les  entreprises,  les  questions 
environnementales doivent être considérées dans les décisions de tous les jours,  et couvrir un 
champ  élargi  de  domaines  d'activités,  notamment  les  relations  avec  les  fournisseurs,  les 
processus  de  fabrication,  la  comptabilisation  des  coûts,  l' implication  des  employés,  la 
conception et distribution (Kieiner,  1991  ). 
2. 1.8.2  Poser des gestes de manière stratégique 
Si approchée  de  façon stratégique,  la  participation  dans des activités responsables peut 
générer  des  opportunités,  encourager  l'innovation,  et  offrir  un  avantage  compétitif aux 
entreprises tout en  contribuant à la résolution d'enjeux sociaux pressants (Porter et Kramer, 
2006).  Cela  représente  une  solution  «gagnant-gagnant »  pour  les  organisations  et  pour  la 
société.  Les  entreprises  devraient  donc  saisir  les  « opportunités  responsables »  de  façon 
stratégique, de la même manière qu'ils saisissent les opportunités d'affaires (Baron, 2001). À 
cet effet, Andrews ( 1973) suggère qu'une firme devrait approcher ses responsabilités sociales 
avec le même intérêt qu'elle manifesterait pour des questions strictement économiques.  C'est 
parce  que  les  entreprises  ne  relient  pas  leur  initiatives  vertes  à  leur  stratégie  et  à  leur 
développement technique que  la  plupart d'entre elles  échouent à reconnaitre  d'importantes 
opportunités découlant d'une plus grande responsabilité (Hart,  1997).  Beaucoup d'initiatives 
échouent parce que les activités responsables sont vues en termes génériques alors que ce qui 32 
crée réellement de  la valeur, c'est de saisir  les  opporiunités qui  s'offrent à la  firme de  façon 
stratégique et de  choisir la façon  la plus appropriée de les adresser (Porter et  Kramer, 2006). 
Ainsi,  la  politique  environnementale à adopter dépendra des  circonstances auxquelles  une 
organisation fait face et de  la stratégie environnementale qu'elle a choisie (Reinhardt, 1999). 
Il  est  toutefois  faux  de  penser  que  les  problèmes  environnementaux  ne  génèrent  pas 
automatiquement des opportunités d'affaires tout comme il  est faux de penser qu' il  n'y a pas 
de  bénéfices à tirer de  l'amélioration  de  la performance environnementale d'une  entreprise 
(Reinhardt,  1999). Ainsi, les gestionnaires doivent comprendre comment capitaliser sur leurs 
investissements environnementaux plutôt que de simplement se  poser la question  à savoir si 
c'est payant ou  non  de  le faire  (Reinhardt, 1999).  À ce titre, Andrews (1973) soutient qu' il 
apparait plus approprié pour une firme  de  choisir les enjeux  qui  sont  reliés étroitement à sa 
stratégie  économique,  à  l'expansion  de  ses  marchés,  à  la  santé  de  son  environnement 
immédiat et  à ses  propres problèmes ou  ceux  de  son  industrie.  L'auteur soutient également 
que la participation aux  affaires  publiques est  de  nature stratégique plutôt qu'improvisée et 
repose  sur  la  définition  d'objectifs  et  la  mise  en  place  d'un  plan  d'action  alignés  à  la 
définition  que  la  compagnie  s'est donnée  d'elle-même,  non  seulement  en  tant  qu'entité 
économique, mais en tant qu'institution responsable dans sa société (Andrews,  1973). 
Il  est  possible  qu'en  abordant  un  enjeu  social,  une  firme  entreprenne  une  initiative 
responsable qui  réduise  sa  profitabilité ou  sa  productivité. Cependant, une  firme  ne  peut se 
permettre  d'entreprendre  une  initiative responsable  qui  mette  en  danger sa  capacité à être 
profitable ou  productive (Margolis et  Walsh,  2003). Ainsi,  il  doit y avoir  une  convergence 
d'intérêts  entre  les  pratiques  purement  commerciales  et  les  pratiques  purement 
philanthropiques afin de générer des bénéfices à la fois sociaux et économiques sans que l'un 
se fasse au détriment de 1  'autre (Porter et Kramer, 2002). Pour ce faire, la réponse de la firme 
à  un  enjeu  social  doit  être  formulée  en  fonction  des  caractéristiques  de  la  firme,  des 
caractéristiques  de  l'enjeu  adressé  et  des  impacts  potentiels  de  cette  réponse  (Margolis  et 
Walsh, 2003). 33 
2.1.8.3  Prendre en considération ses pa1ties prenantes 
La durabilité représente en quelque sorte la quête  d'un  terrain  commun où  les intérêts de 
la firme  et de  la  société  convergent et où  la quête  de  profits se  fond  de  façon  harmonieuse 
avec  la  poursuite du  bien commun (Savitz et Weber, 2006). À cet effet, la notion de pa1ties 
prenantes  est  une notion  imp01tante  dans  un  contexte  de  durabilité.  En  effet,  cette  notion 
consiste à « donner un  visage » aux  membres de  la société qu'une entreprise doit considérer 
dans  le  cadre  de  ses  activités  (Carroll,  1991 ).  L'entreprise  doit  donc  personnaliser  ses 
responsabilités sociales ou sociétales en  fonction de groupes ou de personnes spécifiques, lui 
permettant  ainsi d'identifier ceux qui  ont  les demandes  les plus urgentes et envers qui  elle 
doit  être  attentive  (Carroll,  1991  ).  Répondre  à  des  intérêts  est  la  clé  de  la  RS E et de  la 
durabilité corporative. Cependant, plutôt que de  parler des attentes de  la société,  il  est plus 
judicieux de parler des intérêts d'individus ou  de groupes puisque la firme transige avec des 
parties  prenantes et non  avec la  société (Baron, 2001 ).  C'est  pourquoi, il  est nécessaire  de 
distinguer  les  questions  reliées  aux  parties  prenantes  des  questions  sociétales  (Clarkson, 
1995). 
Surroca, Trib6 et Waddock (20 1  0) suggèrent, entre autre, qu'en développant des relations 
de proximité avec ses principales parties prenantes, une firme peut développer des ressources 
intangibles  telles  l'innovation,  les  ressources  humaines,  la  réputation  et  la  culture  qui 
entraînent  une  utilisation  plus  efficiente  et  efficace  de  ses  ressources,  ce  qui  permet  à 
l'entreprise  de  se  prévaloir d'un avantage  compétitif face  à  ses  rivaux.  D'après  Elkington 
( 1994), le défi  pour les organisations sera, à l'avenir, de développer de  nouvelles  façons de 
coopérer avec leurs fournisseurs, clients et autres parties prenantes (incluant  les compétiteurs) 
tout en s'assurant qu'elles puissent  simultanément  profiter d' un  avantage  compétitif et tirer 
des bénéfices à titre d'entreprise citoyenne
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• 
11  L'OQLF  (200 1) définit  le  terme« entreprise citoyenne » comme suit: « Entreprise  qui  se tixe 
comme principe d'éthique de servir à la fois les  intérêts des actionnaires et propriétaires et ceux de la 
co llectivité dans son ensemble, contribuant à la compétitivité globale du  pays en cherchant à produire 
durablement  une  valeur  ajoutée  supérieure  à  la  somme  de  ses  coûts  internes  et  de  ses  coûts 
externalisés. » 34 
2. 1.9  Comment mesurer la durabilité? 
Lorsqu'il est question de mesurer la performance, il  est impératif de mettre l'emphase sur 
des  niveaux  d'analyse  plus  petits  que  le  niveau  de  la  firme  (Peloza,  2009).  À cet  effet, 
Klassen et Whybark ( 1999) soutiennent que plutôt que de se pencher sur  la performance de la 
firme,  les chercheurs devraient se concentrer sur une seule  unité d'affaires  afin de discerner 
beaucoup  plus  clairement  des  relations  spécifiques  entre  les  concepts  à  l'étude.  De  plus, 
Peloza  (2009),  après  avoir  conduit  une  revue  de  littérature  de  159  études  examinant  la 
relation  entre  la  performance  sociale  et  la  performance  économique,  conclut  qu'il  est 
nécessaire de  mesurer la performance le plus près  possible de  l'initiative en question  afin  de 
démontrer la causalité. 
Par  ailleurs,  Parris et  Kates  (2003)  concluent qu'il  n'existe  pas de  séries d'indicateurs 
universels étant donné l'ambigüité de ce qu'est le développement durable,  la pluralité des fins 
dans  la  caractérisation  et  la  mesure du  développement durable,  ainsi  que  la  confusion  qui 
persiste dans la terminologie,  les données et les méthodes de mesure.  De plus,  il  y a plusieurs 
rhétoriques sur  ce  que le triple bilan peut  représenter concrètement pour  une entreprise  et  il 
n'y  a  pas  de  séries  d'indicateurs  uniques  qui  nous  permettent  de  les  évaluer  et  de  les 
comparer (Norman  et  MacDonald, 2004).  Ainsi,  d'après Baumgartner et Ebner (20 1  0), les 
entreprises  cherchant  à  améliorer  leur  triple  bilan  devraient  concevoir  leurs  stratégies  de 
durabilité en  fonction  de problématiques spécifiques. Toutefois, selon  ces auteurs,  dans bien 
des cas  le lien entre les  aspects  durables abordés et la stratégie employée est absent  dans la 
pratique.  D'après  McWil liams  et  Siegel  (2011),  il  est  difficile  d'évaluer  les  bénéfices 
d'activités responsables  parce  que  les actions  qui  s'y rattachent  représentent  généralement 
une ressource ou une capacité intangible.  De plus,  les aspects« responsables » se fondent aux 
attributs  de  produits,  ce  qui  rend  difficile  la  quantification  de  la  valeur  additionnelle 
attribuées aux activités responsables (McWi Il iams et Siegel, 201 1  ). 
Finalement,  puisqu'une  décision stratégique  valide  dépend  d'une  combinaison  umque 
d'opportunités,  de  ressources,  de  volonté  et  de  responsabilité,  il  est  presque  inutile  de 
généraliser  la  façon  dont  la  responsabilité  peut  être  comptabilisée  dans  le  processus 
(Andrews,  1973).  À  cet effet,  bien  que  beaucoup  d'études  prennent  pour  acquis  que  la 35 
responsabilité soit  un  phénomène homogène, la réalité en  est tout autre puisqu' il  existe  une 
multitude de  manifestations du  phénomène  de  responsabilité (Orlitzky,  Siegel et Waldman, 
2011). En  effet,  la  responsabilité est  un  concept  multidimensionnel étant  donné  la  grande 
variété d'intrants, de comportements/processus internes et d'extrants qui  sont  impliqués; sans 
compter  que  la  signification  du  concept  varie  considérablement  d'une  industrie  à  l'autre 
(Waddock  et Graves,  1997).  De  plus,  chaque  pratique  en  matière de durabilité à un  effet 
spécifique sur la firme, et chaque effet n'est pas nécessairement perçu  de  façon  similaire par 
les différentes parties prenantes impliquées (Peloza et Shang, 20 Il ). 
En  somme,  un  comportement  responsable  peut  vouloir  dire  différentes  choses  pour 
différentes personnes, à différents moments et  lieux;  il  faut  donc être prudent  dans la façon 
dont on aborde le concept (Campbell, 2007). 
2.2 Les Tl et la durabilité 
Cette section vise à dresser un  portrait de la littérature  portant sur  la relation entre les Tl 
et la durabilité.  Pour ce faire, et tel qu'exposé dans le premier chapitre,  il  est d'abord question 
de mettre en évidence les concepts clés qui  émanent  de cette 1  ittérature, soit  le Green fT et le 
Green  !S.  Cette  section  décrit  également  les  principales  contributions  de  ce  courant  de 
littérature. Finalement cette section  démontre,  d'une  part, que  les articles qui  s'y rattachent 
abordent  presqu'exclusivement  la  durabil ité  environnementale  plutôt  que  de  considérer 
l'ensemble du spectre de la durabilité et, d'autre part, qu'elle se limite principalement au rôle 
des TI  comme source de problème,  alors que le rôle de soutien aux organisations que les Tl 
peuvent jouer dans le cadre d'initiatives durables n'a pas encore été abordé en profondeur. 
2.2. 1 Les concepts de Green fT et Green IS 
Tel que mentionné dans la problématique de la recherche, deux visions divergentes quant 
à  la contribution  des Tl  dans  un  contexte  de  durabilité  environnementale  émergent  de  la 
littérature. D'une pmi,  les TI  peuvent  être  perçues  comme  source  de  problèmes  et d'autre 
part,  comme  piste  de  solution  face  aux  questions  environnementales.  Ces  deux  visions 
divergentes  ont donné naissance à deux courants de recherche. Le  premier se  penche sur les 36 
questions relatives à la  diminution des effets négatifs des Tl  sur l'environnement, un  champ 
appelé  Green  fT (Tl  vertes).  La  notion  de  Green fT comprend  le  design,  la  production, 
l'opération  et  la  mise  au rebus  des  TI  et  des  produits et  services  soutenus  par  les  Tl  de 
manière  à  ce  qu' ils  ne  soient  pas  dommageables  - voir  même  bénéfiques  - pour 
l'environnement, tout au  long de leur durée de  vie (Elliot, 2007;  Elliot et Binney, 2008).  Le 
second,  quant  à  lui,  se  penche  sur  le  rôle  des  Tl  pour  améliorer  la  performance 
environnementale  des  organisations,  un  champ  appelé  Green  fS  (systèmes  d'information 
verts). Le Green fS,  comprend les pratiques et processus organisationnels soutenus par les Tl 
qui  permettent  à  une  firme  d'améliorer  sa  performance  environnementale  et  économique 
(Melville, 20 1  0). 
Bien  que le but des  TI/SI  verts soit  de  permettre aux  organisations d'être plus durables 
(Iacobelli, Oison et Merhout, 201  0), les concepts de Green fT et Green fS diffèrent en quatre 
points. 
Premièrement, le Green IS fait référence à l'utilisation de Tl afin d'atteindre des objectifs 
environnementaux (Dedrick, 20 1  0), au  design et à 1  'implantation  de Tl  qui  contribuent aux 
processus d'affaires durables (Watson et al. , 2008) et au développement et à l'utilisation  de 
Tl pour supporter ou faciliter des initiatives responsables d'un  point de vue environnemental 
(Jenkin,  Webster  et  McShane,  2011).  Pour  sa  part,  le  Green  fT:  met  l'emphase  sur  la 
réduction des impacts de la production et de l'utilisation des Tl (Dedrick, 20 10); se concentre 
principalement sur  l'efficience  énergétique et  l'utilisation  des  équipements (Watson  et al. , 
2008)  en  mettant  1  'emphase  sur  la  consommation  énergétique  et  les  déchets  associés  à 
l'utilisation  de  matériels  (hardware)  et  logiciels  (software) (Jenkin,  Webster  et  McShane, 
20 Il).  Par conséquent, l'approche Green fT tend à considérer les Tl comme faisant partie du 
problème et vise à réduire leurs impacts environnementaux négatifs  par une meilleure gestion 
tout au  long de leur cycle de vie, alors que 1  'approche Green IS tend plutôt à considérer les Tl 
comme faisant partie de la solution, lorsque leur potentiel est mis à profit pour soutenir des SI 
qui  viennent  en aide aux organisations dans la  gestion  de leur empreinte environnementale 
(van Osch et A  vital, 2010). 37 
Deuxièmement,  puisqu' il  s'adresse  directement  à  l'empreinte  des  Tl,  le  Green  fT a 
tendance à générer des impacts environnementaux directs alors que ceux du  Green fS seraient 
plutôt indirects,  puisqu'ils résultent d'initiatives soutenues par les Tl  et non pas des Tl elles-
mêmes (Jenkin, Webster et McShane, 20 Il). 
Troisièmement, le  Green fT gravite autour de  l'efficacité énergétique et vise  la création 
de  systèmes  plus  efficients,  alors  que  le  Green  fS,  pour  sa  part,  s'intéresse  plutôt  aux 
initiatives durables et vise à créer une empreinte plus durable pour les utilisateurs et la société 
(lacobelli, Oison et Merhout, 2010). 
Quatrièmement, alors que le  concept  de Green fT a un  champ  d'application plus  limité 
étant donné son focus sur  les impacts des technologies, le concept de Green fS, pour sa patt, 
couvre un spectre plus élargi puisqu'il  incorpore une plus grande variété d'initiatives pouvant 
soutenir les processus d'affaires durables (Watson, Boudreau et Chen, 201 0). 
Pour réconcilier les deux concepts, et puisque les Tl  sont à la fois source de problème et 
piste  de solution, Elliot (20 1 1) propose  de considérer ces deux aspects conjointement (voir 
aussi Fuchs, 2008). Il  définit ainsi les Tl  pour  la durabilité environnementale (de l'anglais fT 
for  environmental  sustainability)  comme  étant  les  activités  pour  minimiser  les  impacts 
négatifs  et  maximiser  les  impacts  positi fs  du  comportement  humain  sur  l'environnement 
grâce  à  la  conception,  la  production,  l'application,  l'opération,  et  la  mise  au  rebut  de 
produits/services  Tl  et de produits/service  soutenus par  les  Tl, à travers  leur  cycle de  vie 
(Elliot, 2011 ). Sa définition prend en considération à la fois les externalités de l'usage des Tl 
et leurs effets bénéfiques en ce  qui  a  trait  au  soutien des  pratiques environnementales  des 
entreprises. 
2.2.2 Les avancées dans la littérature Green fT et Green IS 
Parmi  les atticles recensés abordant la relation entre les Tl et la durabilité, certains se sont 
penchés sur  les facteurs entraînant l'adoption de Greenl T/fS ou de pratiques durables. Notons 
par exemple les études de  Butler et Daly (2009), de Chen, Boudreau et  Watson  (2008),  de 
Chen et al.  (2009) et  de Molla (2009) qui  se servent de la théorie institutionnelle, ou  encore 38 
celle de Molla et Abareshi  (201 1) qui se servent de  la théorie motivationnelle, pour expliquer 
J'adoption de  Green!TIJS et donner un  aperçu de  la façon  dont ces pratiques encouragent les 
entreprises à être responsables au niveau environnemental. 
Melville (20 1  0)  fournit, quant à  lui,  un  cadre  théorique  pour  structurer  la  recherche à 
propos des TI  et de  la durabilité environnementale des entreprises. Son modèle BAO (Belief 
Action-Outcome)  met  en relation  les  croyances  à  propos  de  l'environnement,  les  actions 
mises  de  l'avant  et  les  résultats  qui  en  découlent,  selon  un  axe  micro/macro 
(individuel/société).  Ainsi,  les  TI  peuvent  être  étudiées  en  fonction  de  leur  influence  sur 
chacun des  éléments constitutifs de  ce  modèle  conceptuel (p. ex. l'influence des TI  dans le 
développement des croyances à propos de l'environnement). 
Elliott  (20 Il),  pour  sa  part,  présente  un  modèle  conceptuel  et  une  série  d'hypothèses 
relatives à la transformation  corporative soutenue par les Tl, mettant spécifiquement l'accent 
sur  le rôle des Tl dans la  relation entre les comportements humains et leurs impacts sur l'état 
de l'environnement. 
De  leur côté, A  vital et al. (2007) avancent que les Tl peuvent jouer un  rôle en  matière de 
connectivité,  d'éducation et de développement économique en améliorant la  communication 
et en soutenant  les apprentissages formels et informels en vue  de favoriser des changements 
sociaux fondamentaux. 
Malgré  toutes  ces  avancées,  la  littérature  relatant  l'importance  des  Tl  dans  le  cadre 
d'initiatives durables est limitée. Parmi les articles recensés, on retrouve par exemple celui  de 
Thambusamy  et Salam (2010) qui  propose que les firmes  qui  utilisent  les Tl stratégiquement 
pour  soutenir  leurs  stratégies  de  durabilité  environnementale  et  qui  démontrent  de 
l'ambidextrie  (c'est-à-dire  l'habileté,  pour  la firme,  à simultanément  s'aligner et  s'adapter 
dans  la  poursuite  initiatives  d'affaires écologiquement  responsables)  ont  le potentiel  de  se 
prévaloir  d'un  avantage  compétitif, d'accroître  leur  légitimité et d'améliorer leur  réputation 
grâce à leurs initiatives écologiquement responsables. Malheureusement, en  plus d'être l'une 
des  rares  études  d'examiner comment  les  Tl  peuvent  soutenir  des  initiatives  durables,  la 
recherche de  Thambusamy  et  Salam (20 1  0)  ne  présente que  les  résultats préliminaires de 
leurs entrevues. 39 
Corbett (20 1  0), de  son côté, identifie  les différentes dimensions des bénéfices  du  Green 
fT par  rapport différents groupes de  parties prenantes, d'après des a1iicles pub!  iés  dans CIO 
Magazine.  Elle  réconcilie  ses  découvertes  avec  la  théorie  NRBV (Natura/  Resource-based 
View
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- voir  par ex.  Hart  1995;  Hart  et  M ilstein,  2003 ;  Ha1i  et  Dowell,  20 1  0)  et  de 
l'environmental embeddedness  (c'est-à-dire  la  connectivité  d'un  acteur  à  l'environnement 
naturel), puis termine sur une série de propositions relatives à les bénéfices du Green fT. 
Plus récemment, Erek el al.  (201 1) se sont intéressés à l'alignement entre les Green fT, la 
stratégie  d'affaires  et  la  stratégie  environnementale.  Quatre  études  de  cas  menées  auprès 
d'expe1is  leurs ont  permis  de  créer  un  modèle  conceptuel  de  l'alignement  stratégique  du 
Green  fT comprenant  quatre  stratégies,  soit  le  Green  fT pour  l'efficience  (Green  fT for 
efficiency),  le Green  fT pour  la transformation  (Green  fT for transformation),  le Green  fT 
pour l'innovation (Green JT for innovation) et le Green  fT pour  la  responsabilité (Green  fT 
for  responsibility).  Chacune  de  ces  notions  est  approfondie  dans  un  article  subséquent 
intitulé : « Aligning Green  fT with  Environmental Strategies:  Development of  a Conceptual 
Framework thal Lever  ages Sustainability and Finn Competitiveness » (Loeser et al., 201 1  ). 
2.2.3  Les TI au-delà du  Green 
La littérature po1iant sur la contribution des Tl à la durabilité s'est surtout penchée sur les 
aspects environnementaux, ne  capturant pas  le spectre plus large  du  développement durable. 
Une  telle  réduction  manque  plusieurs  des  critères  importants  que  les  entreprises  doivent 
satisfaire  si elles  veulent  véritablement  devenir durables (Dyllick et  Hockerts,  2002).  À ce 
propos,  van  Osch  et A  vital  (20 1  0)  remarquent  que les concepts de  Green  fT et  Green  fS se 
concentrent sur  l'aspect environnemental de la  durabilité et omettent l'aspect social bien  qui 
revêt une  importance significative.  À l'aide d'une analyse documentaire exhaustive sur le cas 
d'HP, ces auteurs ont étudié comment l'entreprise a adapté son approche au fil  du temps pour 
répondre  aux  défis  qu'elle  a  connu  en  matière  de  durabilité.  van  Osch  et  Avital (2010) 
12  La  prémisse  qui  sous-tend  la NRBV  est que  dans les  années  à venir, la stratégie et l'avantage 
compétitif de  la firme proviendra de  capacités  faci litant des  activités économiques  qui sont  durables 
d'un point de vue environnemental (Hart,  1995). 40 
proposent  un  modèle  stipulant  que  les  organisations  évoluent  graduellement  et  de  façon 
séquentielle du Green !Tau Green IS, puis ultimement à l'innovation durable
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sustainable innovation) au fur  et à mesure que  l'importance  accordée aux TI  pour soutenir 
des objectifs durables s'intensifie. 
Pour  leur  part,  Dao,  Langella  et  Carbo  (2011 )  ont  développé  un  cadre  conceptuel 
intégrant  les  ressources  humaines,  les ressources  de  la  chaîne  d'approvisionnement  et  les 
ressources  Tl  permettant  de  construire  des  capacités  durables  qui  pourraient  aider  les 
entreprises générer des bénéfices à leurs parties prenantes, tout en aspirant à se prévaloir d'un 
avantage compétitif. 
Pour finir, nous remarquons que la  recherche n'a pas encore abordé la durabilité dans un 
contexte  organisationnel  à  la  fois  de  façon  empirique,  au-delà  de  la  dimension 
environnementale, et de façon  à mettre en  évidence  la façon dont la valeur est créée dans ce 
contexte. Nous  proposons donc  de  se servir  du  cadre de la valorisation des Tl pour  mener 
notre étude. Ce domaine de recherche sera présenté dans la section qui  suit. 
2.3  La  valorisation des Tl 
Les  deux  sections  précédentes  présentaient  un  aperçu de ce  qu'est  la durabilité  et des 
avancées dans la littérature portant sur la relation entre les TI et la  durabilité. Pour répondre à 
nos questions de recherches et ainsi  comprendre comment  les  Tl peuvent créer de la valeur 
dans un  contexte de durabilité,  il  est nécessaire, a priori, de faire  un  survol  des  principaux 
écrits dans la  littérature sur la valorisation des TI.  À ce titre, la présente section aborde les 
thèmes  suivants : qu'est-ce  que  la valorisation des Tl, les conditions dans lesquelles les Tl 
peuvent apporter de  la valeur aux entreprises, le processus de création de  valeur des Tl ainsi 
que comment mesurer la valeur des TI. 
13  Ces  auteurs définissent  l'innovation durable  comme étant  une approche selon  laquelle une 
organisation génère de façon proactive des bénéfices  d'un  point  de vue social, environnemental et 
économique pour toutes ses parties prenantes (van Osch et A  vital, 201 0). 41 
2.3.1 Qu'est-ce que la valorisation des Tl? 
Le  rôle  des TI  dans la  création de valeur corporative a été sujet de recherche  fleurissant 
au  cours des dernières  décennies (Bhatt et Grover, 2005;  Kohli  et Grover, 2008; Piccoli  et 
Ives,  2005).  Comprendre  où  repose  la  valeur  potentielle  et  comment  mieux  mesurer 
contextuellement la valeur réalisée par la firme,  résultant  des investissements Tl, demeurent 
des préoccupations importantes autant pour les gestionnaires que pour les chercheurs (Davern 
et Kauffman, 2000). Ce domaine de recherche, intitulé la valorisation des  Tl, s'intéresse à la 
contribution  des Tl sur  la  performance  de  la  firme (Davern  et  Kauffman, 2000;  Kohli  et 
Grover  2008;  Mooney,  Gurbaxani  et  Kraemer,  1996).  Ce  domaine  reçoit  beaucoup 
d'attention,  d'autant  plus  que  les  investissements  Tl  représentent  une  large  portion  des 
dépenses discrétionnaires de la firme  et que, par le fait  même,  les gestionnaires ont  besoin  de 
comprendre les  impacts de  ces  investissements et les mécanismes  qui  les  conditionnent afin 
de  pouvoir justifier et réaliser la valeur de l'allocation des  ressources de la firme (Mithas et 
al., 2012). 
Melville,  Kraemer  et  Gurbaxani  (2004)  définissent  la  valeur  des  Tl  comme  étant  les 
impacts  sur  la  performance  organisationnelle  des  Tl,  tant  au  niveau  des  processus  qu'au 
niveau  de  l'organisation  dans  son  ensemble,  comprenant  à  la  fois  les  impacts  liés  à 
l'efficience et à la compétition. Ces auteurs font  référence à deux types de  performance: soit 
(1)  l'efficience,  qui  se  caractérise  par  la  réduction  des  coûts  ou  l'augmentation  de  la 
productivité,  et (2)  l'efficacité,  qui  représente  l'atteinte  des  objectifs  de  l'organisation  à 
l'égard  de son  environnement externe. Dans cet ordre d' idée, Talion, Kraemer et Gurbaxani 
(2000) soutiennent que  l'efficience  est atteinte lorsque  les Tl sont  utilisées pour réduire les 
coûts  d'opération  ou  pour  améliorer  la  productivité,  alors  que  l'efficacité  provient  de 
l'utilisation des Tl  pour favoriser une plus grande flexibilité et réactivité pour  fa ire face  aux 
besoins changeants du  marché. 
2.3.2 Conditions dans lesquelles les Tl peuvent apporter de la valeur 
Les Tl, lorsqu'habilement employées, peuvent soutenir les processus intermédiaires de  la 
firme  qui,  ensemble,  contribuent  à  l'exécution  de  la stratégie  organisationnelle (Mooney, 42 
Gurbaxani  et  Kraemer,  1996).  Toutefois,  les  TI  ne  peuvent,  à  elles-seules,  être  tenues 
responsables  du  succès  ou  de  l'échec  ultime  d'une  stratégie  d'affaires  (idem).  En  effet, 
plusieurs  facteurs  peuvent  expliquer pourquoi  certaines  firmes  tirent  plus de  bénéfices  de 
leurs investissements TI  que d'autres. Premièrement, l'accès aux ressources nécessaires  pour 
exploiter une  innovation technologique,  qui  varie d'une  firme  à l'autre, et qui  peut expliquer 
en  partie  les écarts entre différents compétiteurs en  ce  qui  a trait aux  bénéfices  que chacun 
dérive de  cette innovation  (Clemons et  Row,  1991 ).  Deuxièmement, la mesure dans laquelle 
les Tl sont  utilisées pour renforcer les compétences clés  de  la firme (Clemons et Row,  1991 ; 
Ravichandran  et  Le1iwongstatien,  2005),  ou  dans  laquelle  la  firme  combine  les  Tl  avec 
d'autres  ressources  organisationnelles  (Nevo  et  Wade, 201 0).  Troisièmement,  la  présence 
d'autres  ressources  organisationnelles  (p.  ex.  les  pratiques  en  milieu  de  travail),  qui 
interagissent avec les TI, que  ce soit  en tant que médiateur (c'est-à-dire un  facteur jouant un 
rôle significatif dans la relation entre les Tl et  la performance) ou  modérateur (c'est-à-dire un 
facteur dont  la relation entre  les Tl et la performance dépend), affectant  par le fait  même  la 
performance  organisationnelle  résultant de l'usage des Tl (Melvi lle, Kraemer et Gurbaxani, 
2004).  Par  exemple,  Devaraj  et  Kohli  (2003)  démontrent  que  la  réingénierie de  processus 
modère la relation entre les Tl et leurs impacts.  Quatrièmement, les capacités TI  développées 
par la firme, qui  peuvent la rendre davantage apte à tirer  parti  de  ses  investissements TI  de 
façon efficace et ainsi accroître sa  performance (Santhanam  et  Ha~· t o no ,  2003).  Finalement, 
des  facteurs  externes  tels  des  aspects  de  l'environnement  compétitif  (incluant  les 
caractéristiques  de  l'industrie  et  les  partenaires  commerciaux),  aussi  bien  que  du  macro-
environnement  de  la  firme,  ont  une  influence  marquée dans  la  création  de  valeur  des  Tl 
(Mooney, Gurbaxani  et Kraemer, 1996). 
Tel  que  démontré,  plusieurs facteurs  peuvent  avoir  une influence sur  les  bénéfices tirés 
d'investissements Tl.  De  ceci, ressortent deux  principales conditions affectant la valeur  des 
Tl.  En effet, la valeur dépend des ressources complémentaires et de la façon  dont les Tl  sont 
utilisées. Ces deux conditions sont présentées dans les paragraphes qui suivent. 
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2.3.2. 1 La valeur des Tl dépend de ressources complémentaires 
Tel que souligné par Barua et al.  (2010), ce n'est pas  la technologie en soi  qui apporte de 
la valeur, mais la façon dont elle est combinée avec d'autres ressources.  En effet, ces auteurs 
avancent  que même si toutes  les  entreprises  disposaient  de  la  même technologie, chacune 
l'utiliserait  de  façon  différente  ou  ferait  preuve  de  différents  niveaux  d'aptitude  pour  la 
soutenir. Puisque les Tl (l'équipement et les services) sont  disponibles à toutes les  firmes, et 
que  la  plupart  des  applications  peuvent  être dupliquées,  la  firme  qui  copie  la  technologie 
d'une autre profite souvent des avantages découlant de technologies plus performantes et plus 
récentes, étant  donné qu'elle apprend de  l'expérience  de  l'entreprise  innovante, et parvient 
ainsi à offrir  le même service à un prix  in férieur (Ciemons et Row,  199 1  ).  Ainsi, tel que  le 
suggèrent  Radhakrishnan, Zu et Grover (2008), les  investissements Tl en soi n'apportent pas 
d'avantages persistants  pour les  organisations,  mais ce1iaines  firmes  peuvent  toutefois s'en 
prévaloir lorsque les Tl sont utilisées pour tirer profit de ressources humaines et corporatives 
intangibles et complémentaires (voir aussi Powell  et Den  t-M icallef,  1997). 
Toujours en  lien avec  cette  idée,  il  est  reconnu  que  les  Tl  ne  créent  pas  de  valeur  en 
isolation,  mais qu'elles  doivent  plutôt  faire  partie d'un  processus de création  de  valeur à 
travers  lequel plusieurs facteurs  interagissent  de façon synergique (Kohl i et Grover, 2008; 
Mooney,  Gurbaxani  et  Kraemer,  1996; Nevo  et  Wade,  201 0;  Wade  et  Hulland, 2004).  En 
effet, selon Wade et Hulland (2004), les ressources Tl contribuent rarement de façon directe à 
un  avantage  compétitif  persistant.  Au  contraire,  elles  ne  constituent  qu'une  portion d'une 
chaîne complexe d'actifs  et  de capacités qui  offrent le potentieL  de mener à une performance 
qui  perdure.  Ainsi, tel que le proposent Aral et  Weill  (2007), les firmes  tireraient davantage 
de  valeur  de  leurs  investissements  Tl  par  l'entremise  de  capacités  organisationnelles  Tl 
développées à l'aide de  pratiques et de compétences complémentaires.  Ceci est en lien avec 
l'idée  selon  laquelle  les  SI exerceraient  leur  influence  sur  la  fi rme à travers  des  relations 
complémentaires  avec  d'autres  actifs  et  capacités (Bharadwaj, 2000; Nevo  et  Wade,  20 1  0; 
Wade  et  Hulland,  2004).  À  cet  effet,  Kohli  et  Grover  (2008)  soutiennent  que  la  valeur 
découle du renforcement des capacités organisationnelles à l'aide des TI et de leur interaction 
avec une variété d'actifs complémentaires tels que  la  réingénierie de  processus, la  formation 
et la structure d'incitatifs. Ainsi, d'après Bharadwaj (2000), l'absence de corrélation  entre les 44 
montants investis pour les Tl et les bénéfices qui  s'ensuivent pourrait être dû  au fait que toute 
firme  ne  parviendrait pas nécessairement à créer, avec succès, des capacités Tl efficaces.  À 
cet  effet,  comme  le  soulignent  Brynjolfsson  et  Hitt  (2000),  à  mesure que  le  coût  des  Tl 
décroit  et  que  leur  puissance  s'accroit,  leur  valeur  est  moins  limitée  par  leur  capacité  de 
traitement  en  soi,  que  par  l'habileté  avec  laquelle  les  gestionnaires  sont  en  mesure 
d' introduire de nouveaux processus,  procédures et structures organisationnelles pour en tirer 
partie.  Finalement,  Barua  et  al.  (2010)  stipulent  que  la  valeur  n'est  pas  créée 
automatiquement lorsque la firme focale  investit dans les Tl et les processus d'affaires; elle 
repose  fondamentalement  sur  les  investissements  complémentaires  de  partenaires  de  la 
chaîne  de  valeur,  puisque  les  entreprises  dépendent  en  grande  partie  de  leurs  parienaires 
commerciaux dans la création de valeur de leurs produits et services. 
2.3.2.2 La valeur des Tl dépend de la façon dont les Tl sont utilisées 
Tel que souligné par Devaraj et Kohli (2003), ce ne sont pas tant les  investissements dans 
la  technologie  qui  déterminent  l'impact  des  Tl  mais  bien  son  usage.  À  cet  effet, 
Radhakrishnan, Zu et Grover  (2008)  démontrent  que  l'efficacité avec  laquelle  les  Tl  sont 
utilisées- qui  varie  d'une  firme  à  l'autre - est  un  facteur  déterminant  dans  l'atteinte de 
résultats supérieurs. Ainsi, selon ces auteurs, ce qui  compte vraiment pour la firme, c'est de 
savoir comment utiliser les Tl de façon efficace pour soutenir ses processus  organisationnels 
clés  dans la création de  valeur  différentielle.  Ils ajoutent  que  l'utilisation  judicieuse des Tl 
peut  réduire  les  coûts  d'opérations  de  la  firme  ou  encore  augmenter  ses  revenus  en 
différenciant ses produits et services. Il  n'y a pas de  doutes que dans une grande variété de 
circonstances, les Tl peuvent apporter de  la valeur à une  firme.  Par contre, 1  'ajout  de  valeur 
des Tl à une firme  par  la réduction  de  coûts  et/ou  l'accroissement des  revenus n'est pas  la 
même chose que les Tl  comme source d'avantage compétitif persistant pour la firme (idem). 
Cependant, bien que la  valeur ne soit qu'une partie de  l'équation lorsqu'il est question d'un 
avantage  compétitif persistant,  elle  reste  néanmoins  une  condition  essentielle;  bien  qu'elle 
soit  nécessaire,  cette  condition  n'est  pas  suffisante  pour  garantir  un  avantage  compétitif 
persistant (Mata, Fuerst et Barney, 1995). 45 
Pour finir, il  est important de souligner que le fait  que  de la valeur soit créée ne signifie 
pas  nécessairement  qu'elle  sera  appropriée  (ou  retenue)  par  l'organisation  (Barua  et  al. , 
2010).  Davern et Kauffman (2000) parlent alors de contingences de conversion (de l'anglais 
conversion contingencies), c'est-à-dire les  facteurs qui  interviennent et modèrent le processus 
par  lequel  la  valeur  potentielle  est  transformée  (ou  échoue  à  se  transformer)  en  valeur 
réalisée.  Pour  réaliser  le  plein  potentiel  des  investissements  Tl,  la  stratégie  de  systèmes 
d' information  doit  être  alignée  avec  la  stratégie  d'affaires  (Beaumont  et  Walters,  199 1; 
Henderson  et  Venkatraman,  1993),  et  il  importe  d'évaluer  de  façon  adéquate  la  valeur 
potentielle de ces  investissements en  prenant  soins de considérer  les  différents  loci  où  la 
valeur  est  réalisée  et  appropriée  (Davern  et  Kauffman,  2000).  D'après  Talion  (2007), 
lorsqu' il  est  question  d'alignement,  ce  n'est  pas  tant  le  degré  d'alignement  (de  l'anglais 
extent of  fit) dont  il est question, mais plutôt d'un alignement adéquat (de l'anglais rightjit). 
2.3.3  Le processus de création de valeur des Tl 
Plusieurs modèles ont été proposés pour expliquer le processus par lequel les Tl créent de 
la valeur.  Cette section présente les quatre principaux modèles identifiés dans la littérature. 
Premièrement, Nevo  et Wade (2010)  proposent  que  la  relation entre  un  actif Tl et une 
ressource  organisationnelle  constitue  une  ressource  soutenue  par  les  Tl  (de  l'anglais  !T-
enahled  resource);  l'interaction  entre  les  différentes  composantes  de  cette  ressources 
soutenue  par  les Tl  donne  1  ieu à des capacités  émergentes  - des  capacités  qu'aucune des 
composantes ne possédait par elle-même ou qui ont été modifiées suite à leur  interaction (en 
assignant  de  nouvelles  valeurs aux propriétés  des  composantes  ou en étendant  l'éventail  de 
leur  valeur  possible). Dans la mesure où ses composantes sont synergiques (c'est-à-dire que 
leur  coprésence  apporte  des  bénéfices), ce  qui  dépend  de  leur  compatibilité  et des  efforts 
déployés  pour  les  intégrer entre elles, cette capacité  offre à la firme un  potentiel stratégique. 
Ce potentiel se transformera en avantage compétitif persistant à condition que la capacité soit 
de valeur, rare, inimitable et non-substituable. 
Deuxièmement,  suite à l'analyse  de  plusieurs  modèles  relevés dans la littérature, Soh  et 
Markus  ( 1995)  avancent  que  la  recette  de  la  création  de  valeur  des  TI  comprend  des 46 
conditions nécessaires et des processus probabilistes qui se manifestent dans l'ordre suivant : 
( 1)  les organisations dépensent pour les TI  et obtiennent des actifs TI, sous réserve de degrés 
variables d'efficacité au cours du  processus  de  gestion des  TI; (2)  des actifs  TI  de  qualité 
aboutissent  ensuite  sur  des  impacts  TI  favorables  si  combinés  au  processus  d'utilisation 
appropriée  des  TI;  (3)  finalement  ces  impacts  Tl  favorables  mènent  à  une  meilleure 
performance organisationnelle s'ils ne sont  pas affectés défavorablement durant le processus 
concurrentiel. 
Troisièmement, d'après  Brynjolfsson  et  Hitt (2000), la valeur des Tl  repose  en grande 
partie sur  la  propension  avec  laquelle elles permettent des investissements organisationnels 
complémentaires  (p.  ex.  les  processus  d'affaires,  les  pratiques  de  travail).  Ces 
investissements,  à leur tour, peuvent augmenter la  productivité en réduisant  les coûts et, plus 
important encore, en permettant aux firmes d'augmenter la qualité de l'extrant sous la forme 
de  nouveaux produits ou d'améliorations dans des aspects intangibles de  produits existants 
(idem). 
Finalement,  Melville,  Kraemer  et  Gurbaxani  (2004),  résument  les  connaissances 
accumulées  sur  la  valeur  des  Tl  ainsi: si  les  bons  Tl  sont  appliqués  au  bon  processus 
d'affaires,  ceci  résulte  en  une  amélioration  des  processus  et  de  la  performance 
organisationnelle,  à  condition  que  les  Tl  soient  accompagnées  d'investissements 
complémentaires appropriés  relativement aux pratiques  en  milieu de  travail  et à la structure 
organisationnelle, et que leur usage soit modelé par l'environnement compétitif 
Ces quatre  modèles  et  les  autres  proposés  dans  la  littérature  sur  la  valorisation des Tl 
démontrent qu' il  n'y a pas de consensus sur la nature de l'influence des Tl sur la performance 
de  la firme.  À  ce titre,  Wade et Hulland  (2004) identifient trois propositions conflictuelles: 
l'influence  des  Tl  sur  la performance  de  la  firme  peut  être  soit  strictement  directe;  soit 
strictement  indirecte  - à  travers  l'interaction  avec  d'autres  construits  (p.  ex.  d'autres 
ressources); ou soit  à la fois  directe et  indirecte. Ces auteurs avancent que bien  qu'une seule 
de ces propositions ne puisse  être juste, il n'y a pas de  consensus actuellement à savoir  de 
façon  définitive de laquelle il  s'agit Malgré cette absence de  consensus,  une chose demeure 
cependant  certaine :  les  Tl  affectent  la  performance  organisationnelle  via  des  processus -------- ----- -
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d'affaires  intermédiaires  (Barua,  Kriebel  et  Mukhopadhyay,  1995;  Melville,  Kraemer  et 
Gurbaxani,  2004;  Mooney,  Gurbaxani  et  Kraemer,  1996;  Radhakrishnan,  Zu  et  Grover, 
2008). 
En  somme,  plusieurs  modèles  ont  étés  développés  afin  d'expliquer  le  processus  de 
création  de valeur des TI, chacun représentant  un  point  de vue différent.  Cette section visait 
d'abord et avant tout à dresser un portrait de la littérature sur la  valorisation des Tl.  À ce titre, 
différents modèles  ont été présentés  afin  de refléter la diversité des explications,  mais sans 
pour autant s'arrêter sur un choix en particulier. 
2.3.4 Comment mesurer la valeur des Tl 
La valeur  des  Tl  est  complexe.  Par  conséquent,  elle  est  difficile  à  mesurer.  En  effet, 
d'après Kohli et Grover (2008), la valeur des Tl se manifeste de différentes façons, dépend de 
certaines conditions,  peut être latente, est affectée par de nombreux facteurs et la causalité est 
difficile à cerner.  Face aux défis associés à la mesure de la valeur des Tl, nous faisons deux 
constats.  Premièrement, il  est difficile de discerner la valeur créée spécifiq uement  par les Tl 
étant donné  qu'elle est créée de façon complexe  et que les Tl se confondent  de  plus en plus 
avec d'autres ressources, de sorte qu'ils se fondent avec une multitude de  facteurs qui rendent 
difficile leur observabilité (Barua et al. , 201 0; Nevo et Wade, 201 0). Ainsi, les bénéfices des 
Tl  et le  processus par lequel  ils sont créés dans  la  firme  sont souvent  flous et difficiles  à 
quantifier et à mesurer (Barua, Kriebel et  Mukhopadhyay,  1995).  C'est pourquoi il  est plus 
judicieux d'avoir une vue d'ensemble des  impacts collecti fs des Tl, plutôt  que de  les  voir 
uniquement comme une question d'investissement (Kohli  et Grover, 2008). À cet effet, Kohli 
et Grover (2008) font  référence à l'imbrication des  Tl (de l'anglais IT-embeddedness) pour 
caractériser 1' idée selon  laquelle les Tl deviennent  une part  intégrale du processus de sorte 
qu'elles  soient  indiscernables  du  produit.  Deuxièmement, les Tl  deviennent  de plus en plus 
imprécis  à  mesurer  en  termes  financiers  (c'est-à-dire  qu' il  est  de  plus  en  plus  difficile 
d'attribuer une valeur monétaire précise aux Tl); c'est pourquoi les mesures financières sous-
estiment souvent  la vraie contribution  des TI à la valeur  pour l'entreprise et pour ses clients 
(Barua  et  al.,  2010).  À  ce  sujet,  Kohli  et  Grover  (2008)  proposent  qu'il  est  nécessaire 
d'étendre la vision que l'on se fait  de  la valeur  des  TI  et considérer les divers chemins par 48 
lesquels  elle  est  créée  et  appropriée  par  les  organisations  afin  de  m1eux  comprendre  le 
processus et d'ouvrir nos horizons. 
Deux  leçons sont à retenir lorsqu' il  est question d'étudier la valorisation des Tl: (1) il  est 
primordial  de  prendre  en considération  le  contexte  entourant  la  technologie;  et  (2)  il  est 
nécessaire d'étudier la création de valeur au  niveau des processus d'affaires. Ces deux points 
sont présentés dans les paragraphes qui  suivent. 
En  premier  lieu,  non-seulement  la  valeur  des  Tl  est-elle  complexe,  mais  encore,  elle 
dépend beaucoup du  contexte (Barua el al., 2010; Kohli  et Graver, 2008).  En effet, puisque 
les  investissements Tl  sont  guidés par  la stratégie  de la firme,  la  valeur  qui  en  découle  est 
fonction des dimensions de la  perfonnance qui  sont cohérentes avec  les objectif stratégiques 
poursuivis (Aral  et  Weill, 2007).  Ainsi, puisque  la  valeur  des  Tl  est étroitement  liée  à  la 
stratégie  d'affaires de  l'organisation, il  en  va  de soi que la mesure de la valeur devrait  être 
étroitement  liée  aux  objectifs  stratégiques  pour  lesquels  la  technologie a été  déployée, et 
prendre en considération l'environnement compétitif et le contexte organisationnel spécifique 
(Mooney, Gurbaxani  et  Kraemer, 1996). De plus,  les  investissements Tl  varient grandement 
d'une firme  à l'autre;  ils ne sont  pas tous pareils, ils se rattachent à des objectifs différents et 
sont  susceptibles d'être reliés à la  performance de  la firme de diverses façons  (Weill, 1992). 
Le  contexte  de  la  firme  est  alors  important  dans  la  conversion  d'investissements  Tl  en 
extranls productifs puisque  la valeur potentielle y est spécifique (Davern et  Kauffman, 2000; 
Weill, 1992). En ce sens,  il  faut faire attention de  ne pas assumer que le contexte dans lequel 
les  Tl  sont  implantées  est  constant  et  que  toutes  les  organisations  font  usage  de  leurs 
investissements Tl avec  la  même efficacité; il  faut  plutôt inclure le contexte dans l'étude  des 
Tl (Weill, 1992). 
En  second  lieu,  le  niveau  d'analyse  à  préconiser  lorsqu'il  est  question  d'étudier  la 
valorisation des Tl, est celui  des processus (par opposition à celui  de  la firme,  par exemple). 
Plusieurs  raisons justifient  ce  point; nous présenterons  les  cinq  principales. Premièrement, 
pour faci liter l'observation des impacts des TI.  En  effet, plus le niveau d'analyse est détaillé, 
plus il y a de  chances de détecter l'impact d'une technologie; des niveaux d'analyse agrégés 
rendent  difficile  l'observation  des  impacts  des  initiatives  organisationnelles  (Devaraj  et 49 
Kohli, 2003).  Deuxièmement, pour mettre en  évidence le contexte du  processus de création 
de  valeur.  En effet, mesurer la valeur potentielle requiert  toujours de considérer le contexte 
du  processus  d'affaires  dans  lequel  les  Tl  sont  déployés  puisque  c'est  au  niveau  des 
processus que la mécanique entre les  investissements Tl et  la valeur d'affaires se matérialise 
(Davern  et Kauffman, 2000). Troisièmement, pour  offrir  un  meilleur  aperçu sur  la manière 
dont  les  TI  interagissent  avec  les  processus  d'affaires  pour  créer  des  capacités  qui  non-
seulement soutiennent ces processus,  mais qui  aussi qui peuvent aider les fi rmes à dériver une 
valeur  différentielle  de  leurs  investissements  Tl  (Radhakrishnan,  Zu  et  Grover,  2008). 
Quatrièmement, pour étudier la  valeur près du  locus où  les  impacts des Tl se  font  sentir.  En 
effet,  il  est nécessaire d'évaluer les Tl au niveau où elles ont un  impact majeur, soit au  niveau 
des processus, si l'on veut avoir une meilleure appréciation des capacités soutenues par les Tl 
(Radhakrishnan, Zu  et  Graver,  2008).  De  plus,  Ba rua,  Kriebel  et  Mukhopadhyay  ( 1995) 
stipulent que plus la distance entre les effets de premier ordre et les effets de plus haut niveau 
augmente, plus l'habileté à détecter et mesurer les  impacts aura tendance  à diminuer.  Ainsi, 
d'après  ces auteurs,  afin  de  bien  capturer  les  impacts des  Tl et le processus de création de 
valeur,  il  est  nécessaire  de  mesurer  ces  impacts  le  plus  près  possible  du  locus  où  la 
technologie a été implantée, puis de retracer leurs effets telle une chaîne de relations à travers 
des  niveaux successifs  au sein  de  la firme. Cinquièmement, pour faciliter la compréhension 
du  processus par lequel la valeur est créée. En effet, Barua, Kriebel et Mukhopadhyay ( 1995) 
soutiennent  que  l'étude  au  niveau  des  processus est  plus  appropriée  pour  comprendre  la 
création  de valeur  des Tl  puisque leurs bénéfices  et  le processus par lequel ils sont  générés 
sont souvent flous et di fficiles à quantifier et à mesurer.  Ainsi l'analyse à ce niveau permet de 
mieux comprendre la  création  de valeur et d'identifier les  facteurs clés  de performance.  De 
plus c'est en ayant une compréhension adéquate des processus d'affaires qu' il  est possible de 
discerner  les  données  spécifiques  relatives  au contexte  et  les  méthodes  appropriées  pour 
mesurer la valeur potentielle (Da vern et Kau ffman, 2000). 
2.4  Synthèse de la revue de  la littérature 
À la lumière de ce qui  a été présenté  au  cours de ce  chapitre,  il  semble que les Tl ont  le 
potentiel de créer de  la valeur pour les organisations dans un  contexte de durabilité. En effet, 50 
la  littérature sur la  durabilité stipule que pour  tirer pleinement  bénéfices de leurs  initiatives 
durables,  les  entreprises doivent  les  traiter comme toute autre  initiative  d'affaires  (voir par 
ex.  Andrews,  1973;  Margolis et Walsh, 2003;  Porter et Kramer, 2006). La  littérature sur  la 
valorisation  des  TI  stipule  quant  à  elle  que  les  TI créent  de  la  valeur  lorsqu'elles  sont 
déployées  pour soutenir des  initiatives  d'affaires. Ainsi, logiquement, si  les  TI créent  de la 
valeur  en soutenant  des  initiatives  d'affaires  et que  les initiatives  durables  constituent  une 
initiative d'affaires comme les autres, nous assumons que  les TI devraient  pouvoir offrir aux 
entreprises le même potentiel dans un contexte de durabilité que dans un  contexte d'affaires. 
La  littérature  sur  la  durabilité  et  la  littérature  sur  la  valorisation  des  TI  présentent 
également  certains points communs sur le plan méthodologique.  D'abord, les  bénéfices qui 
découlent  d'une initiative  à caractère durable ou d'un  investissement Tl, et le processus par 
lequel ils sont créés, sont contingents au contexte étudié. Par conséquent, tant la littérature sur 
la  valorisation  des  Tl que sur  la  durabilité  corporative  suggèrent  d'étudier  la création de 
valeur  le plus près possible de l'initiative (ou de la technologie) en question, afin de pouvoir 
en discerner plus clairement  les spécificités. De plus, dans les deux littératures, il est reconnu 
que les bénéfices d'une initiative (ou d'une technologie) dépendent des objectifs poursuivis et 
sont  affectés  par une multitude de  facteurs. Ainsi,  il  est  préférable  de porter une attention 
particulière au contexte lorsqu' il  est question d'étudier la création de valeur. CHAPITRE Ill 
ÉLÉMENTS DE  MÉTHODOLOGIE 
Le  chapitre précédent dressait  un  portrait des  concepts  associés  à  la  durabilité, aux  Tl 
dans un  contexte de durabilité et à la valeur des Tl, utiles à la compréhension  de ce mémoire. 
Le  présent  chapitre  détaille  la  méthodologie empruntée  en  vue  d'atteindre  les objectifs  de 
recherche. 
Suite à un  rappel des principales caractéristiques du  projet de recherche, nous exposerons 
l'approche de  la recherche.  Nous présenterons ensuite les  principales caractéristiques  de  la 
collecte des  données,  suite  à quoi  nous décrirons  la démarche de  recherche empruntée.  Ce 
chapitre se clôturera par une synthèse des principaux aspects de  la méthodologie employée. 
3.1  Rappel des principales caractéristiques du projet de recherche 
Les  choix  méthodologiques  ont  été  guidés  par les  principales caractéristiques du  sujet 
abordé,  les  lacunes  observées  dans  la  littérature  et  les  objectifs  de  recherche  poursuivis. 
Avant  de  décrire  la  méthode  de  recherche  employée,  il  convient  donc  de  résumer  les 
principales caractéristiques de l'étude. 
Premièrement, la  valeur des Tl  dans  un  contexte  de  durabilité est  un  sujet relativement 
nouveau, à en juger par le  peu de publications ayant abordé ce sujet et  le récent engouement 
qu' il  a suscité (voir  le Tableau  l.l). Bien  que  ce  sujet  emprunte  des  notions tirées  de  la 
littérature en durabilité et en  valorisation des Tl, deux champs de recherche bien établis,  les 
connaissances à son égard sont limitées, de sorte que les variables importantes à examiner ne 
sont pas  toutes connues  avec certitude. Ainsi,  plutôt  que  de  tenter de  spécifier  une  série  de 
variables ou  de  formuler  des  hypothèses a priori, puis  de  les  confirmer sur  le  terrain, nous 52 
avons décidé d'étudier le phénomène de  l'intérieur et de développer notre cadre théorique à 
partir de nos observations. 
Deuxièmement,  nos  objectifs  de  recherche  sont  orientés  vers  la  découverte  d'un 
phénomène  et  l'identification  des  conditions  qui  le  sous-tendent,  ce  qui  sous-entend  une 
question de type comment. Ce faisant, puisque nous cherchions à comprendre le contexte et le 
processus  de  création  de  valeur,  l'étude  devait  être  effectuée  au  niveau  des  processus 
d'affaires, afin  de  pouvoir  bien  discerner  le  processus par lequel  la  valeur  est créée  et les 
facteurs y contribuant grâce  à une vision  plus rapproché et circonstanciée (Barua, Kriebel et 
Mukhopadhyay,  1995; Mooney, Gurbaxani et Kraemer, 1996;  Radhakrishnan, Zu  et Grover, 
2008; Weill, 1992). 
Finalement, nous vou!  ions nous baser sur des exemples  concrets tirés  de  la pratique afin 
de  développer  la  théorie  de  façon  inductive,  c'est-à-dire  en  dérivant  les  propositions des 
données  plutôt  qu'à partir  de  la  littérature  antérieure  (Gregor,  2006).  Ainsi,  en  ayant  un 
contact rapproché avec la réalité du terrain  nous espérions identifier des variables qui auraient 
pu  être ignorés (Langley, 1999), ce  qui  est  d'autant  plus pertinent étant-donné la nouveauté 
du sujet à l'étude (p. ex. Melvi lle, 2010). 
3.2 L'approche de la recherche 
Cette  section  présente 1  'approche  de  la  recherche  en  décrivant  1  'approche,  la  posture 
épistémologique et la stratégie d'investigation. 
3.2.1  Description de l'approche 
La  recherche  conduite  est  de  nature  exploratoire.  La  recherche  exploratoire  s'avère 
pertinente  lorsque  l'objet  d'étude  est  d'enquêter sur  un  phénomène  peu compris,  que  les 
variables  imp01tantes  examinées ne sont  pas connues  avec certitude et que le  but poursuivi 
consiste à identifier ou à découvrir des concepts imp01iants en vue de générer des hypothèses 
(Creswell, 2009; Marshall et Rossman, 1989). 53 
L'approche empruntée est de type qualitatif Ce type d'approche s'avère approprié lorsqu' il 
est  question  de :  recherches  exploratoires  (Creswell,  2009;  Marshall  et  Rossman,  1989); 
comprendre  un  sujet  dans  un  domaine  où  peu  est  connu  (Richards  et  Morse,  2007); 
développer des  propositions théoriques  qui  reflètent  la réalité  de  la  pratique  plutôt  que  les 
résultats  de  recherche  antérieures  (Creswell,  2007;  Richards  et  Morse,  2007);  aborder  un 
sujet dont les variables d'intérêt ne sont  pas connues précisément et pour lequel il  est difficile 
de  formuler  des  hypothèses significatives  a priori (Kaplan  et  Maxwell, 2005;  Richards et 
Morse, 2007);  fonder  sa  compréhension  d'un  phénomène  sur  l'expérience  des  participants 
(Creswell, 2009); ainsi que lorsque la recherche repose sur  un  design qui  est émergent plutôt 
qu'étroitement préfiguré (Creswell, 2007). 
Par ai lleurs, d'après Kaplan et Maxwell  (2005),  les  méthodes qualitatives sont  typiquement 
utilisées dans la recherche en  SI pour comprendre la perception des utilisateurs,  le contexte 
dans  lequel  un  système  est  implémenté  ou  développé,  et  les  processus  par  lesquels  les 
changements ont lieu  ou  par lesquels les  résultats sont générés.  Ces méthodes se concentrent 
généralement sur  la description, l'interprétation et  l'explication d'événements,  de situations, 
de  processus et de  résultats plutôt que sur  la corrélation  de variables, et ont  tendance à être 
utilisées  pour comprendre un  cas  en  part iculier ou  comparer un  petit  nombre de  cas, plutôt 
que de généraliser à une population spécifique (Kaplan et Maxwell, 2005). 
3.2.2 La posture épistémologique 
On  retrouve  une  grande  variété  de  postures  épistémologiques  dans  la  littérature. 
Toutefois, les chercheurs en SI les classent généralement dans trois catégories : le positivisme 
(la posture dominante), l'interprétativisme et  l'étude critique (Orlikowski  et  Baroudi,  199 1; 
Myers,  1997). 
La  posture  épistémologique  adoptée  dans  le  cadre  de  cette  étude  est  de  type 
interprétativiste.  Cette  posture se  distingue du  positiviste, qui  assume généralement  que  la 
réalité  est  donnée  de  façon  objective  et  qu'elle  peut  être  décrite  à  l'aide  de  propriétés 
mesurables  qui  sont  indépendantes de  l'observateur (Myers,  1997). Les  études positivistes 
cherchent généralement  à  tester  la théorie,  à  mesurer des  variables  prédéfinies,  selon  des 54 
mesures prédéfinies et utilisant des instruments de recherche prédéfinis, à tester la corrélation 
entre variables et à  inférer des  résultats à une  population à pa11ir  d'un échantillon (Cavaye, 
1996;  Myers,  1997;  Silverman,  1998).  Le  positivisme  a  été  conçu  dans  l'optique  de  la 
conduite des sciences naturelles (Howe et  Eisenhart,  1990)  et  considère que  les  faits  et  les 
valeurs sont distinctes, et que  le  savoir scientifique consiste uniquement de faits (Walsham, 
1995). 
En  contraste,  la  posture  adoptée,  l'interprétativisme,  s'avère  adéquate  lorsqu'il  est 
question de comprendre le phénomène du point de vue des participants directement impliqués 
dans  le  phénomène à 1  'étude (Cavaye,  1996;  Myers, 1997;  Orl ikowski  et  Baroudi,  1991) et 
que le but de  la recherche est plutôt orienté vers l'observation, la description, et  la génération 
d'hypothèses  (Silverman,  1998).  Les  études  interprétativistes  assument  que  les  individus 
associent un  sens subjectif à leur interaction avec le monde qui  les entoure et rejettent 1  'idée 
de l'objectivité des faits  entourant un  phénomène, en faveur d'une compréhension  relativiste 
(Orlikowski  et  Baroudi,  1991 ).  Les  méthodes  interprétatives  en  SI  sont  orientées  vers  la 
compréhension  du  contexte  du  SI  et  le  processus  par  lequel  les  SI  influencent  et  sont 
influencés  par  le  contexte  dans  lequel  ils  gravitent  (Klein  et  Myers,  1999;  Myers,  1997; 
Walsham, 1995). Selon la posture interprétativiste, le chercheur ne définit pas de variables ou 
de  construits a priori, mais  permet aux  construits d'émerger alors qu' il  est  sur le  terrain, à 
mesure  que  les  situations  émergent  et  que  sa  compréhension  du  phénomène  s'enrichit 
(Cavaye, 1996; Kaplan et Maxwell, 2005; Klein  et Myers,  1999; Myers,  1997; Orlikowski et 
Baroudi, 1991 ). 
3.2.3 Stratégie d'investigation 
Par stratégie d'investigation, nous faisons  référence aux  types de designs ou  de modèles 
qui  indiquent  les directions spécifiques relativement aux  procédures dans  la  composition de 
la  recherche  (Creswell, 2009).  La  stratégie employée  dans  le  cadre  de cette  recherche  est 
l'étude  de  cas.  Cette  stratégie  de  recherche  met  l'accent  sur  la  compréhension  des 
dynamiques  au  sein  de  situations  uniques  (Eisenhardt,  1989).  Il  s'agit  de  l'étude  d'un 
phénomène  contemporain  dans  son  contexte  naturel,  effectuée  à  l'aide  de  méthodes  de 
collecte de  données  multiples,  en  vue  de  recueillir des  informations  à propos d'une  ou  de 55 
quelques entités (Benbasat, Goldstein et Mead, 1987; Darke, Shanks et Broadbent, 1998; Yin, 
2003). 
Cette  stratégie est  appropriée  dans  le  cadre de cette  recherche  pour  plusieurs  raisons. 
Premièrement,  elle  s'avère  utile  pour  obtenir  une  description  riche  et  détaillée  d'un 
phénomène, pour générer des hypothèses à partir de cas  observés dans leur contexte naturel, 
ainsi que pour explorer des champs où  les  connaissances sont  limitées (Benbasat, Goldstein 
et  Mead,  1987;  Cavaye,  1996;  Darke,  Shanks  et  Broadbent,  1998).  Deuxièmement, cette 
stratégie est privilégiée  lorsque  l'étude cherche à répondre à des questions de type comment 
et pourquoi, que l'investigateur n'exerce  pas de contrôle sur  les  événements et que lefocus 
de la recherche  est orienté vers des  phénomènes  contemporains au sein  d'un  contexte réel 
(Yin,  2003).  Finalement,  l'étude  de  cas  orientée  vers  l'analyse  de  processus  favorise  la 
compréhension du  contexte,  du  contenu  et du  cadre dans lequel les  systèmes  d'information 
sont introduits, et permet d'isoler certaines des plus importantes conditions et évènements qui 
mènent à différents résultats (Gregor, 2006). 
Nous avons également emprunté certaines procédures appartenant à la théorisation ancrée 
(de l'anglais grounded them-y) dans le cadre de l'analyse  des données.  La théorisation ancrée 
est une approche qui  vise à découvrir la théorie à partir des données (Glaser et Strauss,  1967). 
Contrairement  aux  théories  qui  sont  développées  conceptuellement,  puis  testées 
empiriquement par la suite, cette théorie est enracinée dans les données recueillies (Maxwell, 
2005). L'idée maîtresse de Glaser et Strauss  (1 967) est que la théorie développée à par1ir des 
données a plus de chance de rendre justice  aux données que si elle était  développée en leur 
imposant des concepts théoriques (Gibson et Brown, 2009). L'une des principales différences 
entre  la  théorisation  ancrée  et  d'autres  stratégies  est  son  approche  spécifique  au 
développement  théorique,  qui  suggère qu' il  devrait  y avoir  une interaction continue  entre la 
collecte et 1  'analyse des données  (Bryman, 2008; Myers,  1997; Urquhart, Lehman  et  My  ers, 
20 10). 
Le choix de  l'approche de  la théorisation ancrée semble approprié dans  le cadre de  notre 
étude  pour deux raisons. Premièrement, cer1ains auteurs soutiennent que cette approche s'est 
montrée extrêmement utile pour développer des descriptions et des explications contextuelles 56 
et orientées sur  les  processus, à propos de  phénomènes  en systèmes  d'information (Myers, 
J 997;  Urquhart,  Lehman  et  Myers,  201 0).  Deuxièmement,  elle  offre  des  procédures 
relativement  bien  balisées  pour l'analyse  de  données, et  pourrait entraîner des  découve11es 
originales  et  riches  qui  sont  étroitement  liées  aux  données  (Orlikowski,  1993;  Urquhart, 
Lehman et Myers, 20 1  0). 
Cependant, étant-donné  les contraintes  entourant ce  projet de recherche et la  charge  de 
travail  que  demande la théorisation ancrée, ce mémoire n'est pas  le fruit  d'une théorisation 
ancrée mais bien d'une étude de cas. Par contre,  nous nous sommes servis de  plusieurs outils 
provenant  de  cette stratégie  pour guider l'analyse  des données.  L'approche  d'analyse  sera 
détaillée à la  section 3.4.3. Ceci constitue la principale limite de cette étude. Plus de  détails 
seront fournis à ce sujet dans la conclusion de ce mémoire. 
Nous avons combiné des procédures associées à l'étude de cas et à la théorisation puisque 
ces stratégies d'investigation peuvent toutes deux s'avérer adéquates en  fonction des objectifs 
de  recherche  poursuivis et qu'elles  peuvent  être complémentaires. En effet, la  méthode  de 
développement théorique par  1  'étude de  cas  d' Eisenhardt ( 1989), où  les principes  des  deux 
stratégies d'investigation  sont joints  pour guider la co llecte  et  l'analyse  des données,  ainsi 
que la dérivation de conclusions, en est un  bon exemple.  De  plus, plusieurs exemples dans la 
1  ittérature font usage de ces deux approches en parallèle, notamment les a1iicles de Graebner 
(2004), de Jones et Hugh (200 1) et de Levi  na et Ross (2003). 
Essentiellement, dans le cadre de cette recherche, l'étude de cas a servi à définir le design 
global  de  la  recherche  et  à  fournir  des  méthodes  et  un  cadre  pour  guider  la  collecte  de 
données. La  théorisation  ancrée a servi, quant à elle, à structurer le déroulement  de l'analyse 
des données et la dérivation des propositions. 
3.3  Collecte de données 
Cette  section  décrit  les  principaux  aspects  de  la  collecte  de  données.  La  stratégie 
d'échantillonnage,  l'échantillon  (la  sélection  des  cas  et  les  cas  retenus),  les  sources  de 
données, les critères de sélection des cas, puis l'instrument sont présentés à tour de rôle. 57 
3.3.1  Stratégie d'échantillonnage 
Puisque notre recherche est de  nature qualitative,  nous avons eu recours à une stratégie 
d'échantillonnage  non  probabiliste.  Cette  stratégie  est  adéquate  dans  la  mesure  où  les 
questions  auxquelles  nous  voulons  répondre  demandent  d'étudier  le  phénomène  d'intérêt 
dans  son  milieu  naturel  afin  d'avoir  «accès  à  des  connaissances  détaillées  et 
circonstanciées » à son égard  (Deslauriers et  Kérisit,  1997) et que nous ne cherchons pas à 
confirmer  des  hypothèses  mais  à  les  développer,  ni  à  généraliser  des  conclusions  à  une 
population  mais  bien  à  chercher  à  comprendre  le  contexte  particulier  d'un  sujet  encore 
nouveau. 
Plus spécifiquement, nous avons employé  une approche d'échantillonnage téléologique, 
c'est-à-dire que les  cas  ont été choisis en  fonction de  leur potentiel à nous  informer sur  le 
phénomène  à  l'étude  (Creswell,  2007)  et  de  leur  représentativité  face  à  la  théorie  en 
développement (Miles et Huberman, 2003). D'ailleurs,  l'idée derrière la recherche qualitative 
est de sélectionner délibérément  les  participants ou les sites (ou les  documents ou matériels 
visuels)  qui  pourraient le mieux aider le chercheur à comprendre  le problème et  la question 
de recherche (Creswell, 2007, 2009). De plus,  l'approche qualitative demande de la flexibilité 
dans le design global de la recherche afin  que la sélection des sites et de l'échantillon puisse 
répondre à des questions de recherche qui se raffinent de plus en plus (Marshall  et Rossman, 
1989). 
3.3 .2  Échanti  lion 
3.3.2. 1 Sélection des cas 
La sélection s'est effectuée de façon délibérée afin de nous permettre d'aller chercher des 
cas ayant le potentiel de  nous informer de façon appropriée selon les  objectifs  de  recherche 
poursuivis (Maxwell, 2005). D'après  La perrière ( 1997) « les cas empiriquement observés n'y 
sont  pas  considérés  pour  eux-mêmes,  mais  comme  des  instances  du  phénomène  social 
observé. » Ceci dit, afin que les cas choisis représentent le plus adéquatement le  phénomène 58 
observé,  les  choix  initiaux ont  été  effectués  en  fonction de la  problématique de  recherche 
(Charmaz, 2006). 
Pour  se  qualifier  à  l'étude,  les  cas  potentiels  devaient  répondre  à  quatre  critères. 
Premièrement,  il  devait  s'agir  d'un  projet ou  une  solution. Deuxièmement,  le  projet ou  la 
solution devait  être soutenu,  du  moins en partie,  par  les Tl.  Troisièmement, le projet ou la 
solution  devait  adresser  le  triple  bilan  d'une  organisation  ou  être  orientée  vers  une 
problématique  de  durabilité.  Quatrièmement,  il  devait y  avoir  des  sources  d'informations 
suffisantes  pour  mener  à  bien  l'étude  (p.  ex.  accès  à  des  répondants  ayant  une  bonne 
connaissance  du  cas,  disponibilité  de  documentation supplémentaire).  Puisque  nous  nous 
intéressons à  la  contribution  de  l'usage  des  Tl  au  triple  bilan  de  l'organisation,  les  trois 
premiers critères  font  référence à notre unité d'analyse.  Ainsi, pour être  représentatif, un cas 
devait  être une  solution (ou un  projet) soutenue par les Tl  mise  de  l'avant  dans la poursuite 
d'objectifs durables. Le quatrième critère visait  à s'assurer que nous ayons suffisamment de 
documentation à notre disposition pour mener à terme notre analyse. 
Tel que proposé par Pires (1 997), « 1  'art  du chercheur consiste alors à savoir tirer parti  de 
ses données, c'est-à-dire à bien construire sa question de recherche et son analyse à pm1ir des 
données  dont  il  dispose.  Il  est  alors  futile  de  vouloir  dégager  des  critères  formels 
d'échantillonnage. » Ainsi, nous avons décidé de fonder notre échantillonnage sur des choix 
raisonnés, mais tout en gardant les critères de sélection flexibles. 
3.3.2.2 Cas retenus 
Le Tableau 3. 1 présente les cas qui  ont été retenus dans l'échantillon.  Afin  de  respecter 
l'anonymat des participants et de leur organisation respective, un  nom fictif a été  attribué à 
chacun des cas. 59 
Tableau 3.1  Échanti  lion 
Cas  Organisation focale  Horizon temporel  Clientèle  Solution 
Centre de  Laboratoire de  20 11- PME  Plateforme web 
vei lle  recherche  de veille 
informationnelle 
Entreprise  Agence de  20 Il- PM E canadiennes  Plateforme web 
Verte  conservation  d'  apprentissage 
et de soutien 
aux entreprises 
Communauté  OSBL  A venir  Acteurs de  Plateforme web 
du Plastique  l'industrie du  de communauté 
plastique  en ligne 
Distribution  Agence  2008- Outil interne  1  n formalisation 
Humanitaire  humanitaire  de la 
distribution 
humanitaire 
Idéation  Centre montréalais  2006-20 10  Outil interne  Plate forme 
d'une  d'idéation 
multinationale des 
télécommunications 
Cycle de Vie  Firme de  20 Il- Organisations de  Logiciel 
consultants en  toutes tailles  d'analyse du 
analyse du cycle de  cycle de vie 
vie (ACY) 
Gestion des  Agence municipale  2009  Outil interne  Informatisation 
In frastructures  de la gestion  du 
réseau 
d'aqueduc 
Energie Verte  Société d'Etat  A venir  Outil interne  Réseau 
(provincial)  électrique 
intelligent 
Étudier  de  multiples cas a pour avantage de permettre l'analyse et la comparaison inter-
cas,  ainsi  que  l'investigation  d'un  phénomène  particulier  dans  divers  contextes  (Darke, 
Shanks et Broadbent,  1998). De plus, l'usage de  multiples  cas est un  moyen puissant  pour 
développer  la théorie parce qu' il  permet  la  rép lication  (c'est-à-dire que  les  cas sont  utilisés 
pour  corroborer des propositions spécifiques)  ou  l'extension  (c'est-à-dire  que  les  cas  sont 
utilisés  pour développer  une théorie  plus élaborée)  entre différents cas  (Eisenhardt,  199 1  ). 
Par  ailleurs, des  cas  différents mettent  souvent  l'emphase sur  les  aspects complémentaires 
d'un  phénomène et  il  est possible,  en  mettant  les  pièces  ensemble,  de  peindre  un  portrait 
théorique plus complet (Eisenhardt, 1991 ). 60 
3.3 .3  Sources de données 
Les  données  primaires  ont été  recueillies  à  l'aide  d'entrevues  semi-structurées,  ce  qui 
avait  pour avantage de permettre d'extraire une plus grande  quantité et variété de données et 
d'obtenir des réponses plus claires et élaborées que par voie de sondage par exemple (Cooper 
et  Schindler,  2008).  De  plus,  avoir  recours  aux  entrevues  peut  permettre  un  plus  grand 
contrôle  sur  la  ligne  de  questionnement et est  utile  lorsque  les participants  ne  peuvent  pas 
directement observés (Creswell, 2009). Cependant, les entrevues sont limitées par le fait que 
l'information peut être altérée par la perception du répondant ou du chercheur, ainsi que par 
le  fait  que tout  individu  n'ait  pas  la  même  aisance dans  un  contexte d'entrevue (Creswell, 
2009).  Par contre, les entrevues demeurent un  moyen utile d'obtenir rapidement une grande 
quantité d'informations tout en permettant de poser des questions de suivi immédiates (p. ex. 
détails,  explications)  et  des clarifications  en  direct  (Marshall  et  Rossman,  1989).  D'après 
Richards et Morse (2007),  les entrevues semi-structurées sont  appropriées lorsqu'on connait 
suffisamment  le  domaine  à  l'étude  pour  développer  des  questions  à  l'avance  mais  pas 
suffisamment pour être en mesure d'anticiper les réponses. 
Outres  les  entrevues,  d'autres  sources  d'information  ont  servi  dans  le  cadre  de  cette 
étude.  À cet  effet,  le  Tableau  3.2  présente  les  sources  de  documentation  consultées  pour 
chacun  des  cas.  Tel  que  ce  tableau  le  démontre,  presque  tous  les  cas  étaient  riches  en 
documentation secondaire,  tels  les sites  web corporatifs,  les brochures, les communiqués de 
presse  et  divers  rapports,  par  exemple.  Ceci nous  a  perm is  d'avoir  un  bassin  de  données 
suffisant pour répondre à nos objectifs  de recherche.  Le Tableau 3.3 présente quant à lui  les 
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Tableau 3.2 Documentation 
Cas 
V> 
V>  ci.  .......  ~<!)  -~ 
'--' ~  ..,  ::J  V> 
V>  '-- V>  V>  rr  ..,  ëii  .,  ., 
..0  $il 
~ ..,  ~ " ë  ., 
v  ë3  ::l 
::J  V>  0/l  .., 
0 
::J  ::J  ::J  V>  V>  0  >  rr 
V> 
V>.2  ~  0  ..c  E  ..,  .., 
V>  0 
~  o.  O. :=  (.) 
E  o.  -g  ·-e  .  .,  ..0  ..D 
c  B  0 
O..o  2  v  .., 
"'  ::J  0  ..,  ·w  "'  >  3:  x  w  (/)  (.)  c:::  o.  co  uv  o.  ., 
Centre de Veille  x  x  x 
Entreprise Verte  x  x  x  x  x 
Communauté du  x 
Plastique  x  x 
Distribution  x 
1-1 umanitaire  x  x  x  x  x  x 
Idéation  x  x  *  *  * 
Cycle de Vie  x  x  x 
Gestion des  x 
1  n  frastructure  x  x  x  x  x 
Énergie Verte  x  x  x  x  x 
• La documentation  concernait la plateformc corporative qui est venue remplacer la solution à 
l'étude. 
Tableau 3.3 Entrevues 
Cas  Moyen de  Nombre  Durée de  Verbatim  Date 
communication  1  'enregistrement  (nb. de pages) 
Centre de Veille  Téléphone  25  :20  7  27-1 0-20 11 
Entreprise Verte  Téléphone  31 :55  8  08-1 2-20 11 
Communauté du  Face à face  46  :28  Il  10-1 1-20 11 
Plastique 
Distribution  Téléphone  45 :32  10  01- 10-20 11 
Humanitaire 
Idéation  Face à fàce  56 :18  14  12-10-20 11 
Cycle de Vie  Face à fàce  51 :44  16  18-1 0-20 11 
Gestion des  Face à fàce  40 :46  13  07-11-20 11 
Infrastructures 
Éner  ie Verte  Télé  hone  43  :56  Il  09-1 2-20 11 
3.3.4 Critères de sélection des participants 
L'échantillonnage  téléologique  permet  de  choisir  les  participants  pour  leurs 
caractéristiques  distinctives,  augmentant  l'apport  individuel  à  la  connaissance  des  unités 62 
d'échantillons,  limitant  la quantité au profit de la qualité (Cooper et Schindler, 2008; Miles et 
Huberman, 2003).  Ainsi, les  répondants furent  sélectionnés  en  fonction  de leur potentiel  à 
nous informer quant au cas à 1  'étude (Creswell, 2007). 
Pour se qualifier à notre étude, les participants potentiels devaient avoir une connaissance 
suffisante de la solution pour répondre à nos questions de la façon  la plus complète, précise et 
exacte possible. De  plus, ils devaient être en  mesure décrire non-seulement  la  solution, mais 
aussi contexte dans lequel elle a été implantée et utilisée. 
Afin  de s'assurer  de  la  crédibilité des participants,  chaque entrevue fut  précédée d'une 
discussion informelle où  nous avons présenté le projet de  recherche et leurs avons demandé 
de  nous parler de  leur relation par rapport  à la solution et de  leur  expertise  (p. ex. position 
d'autorité,  participant  actif).  Nous  cherchions  ainsi  à  vérifier  s'ils  possédaient  les 
compétences  requises  pour  participer  à  l'entrevue.  En  plus  de  confirmer  l'expertise  des 
répondants,  nous  nous  sommes  assurés  de  leur  intérêt  à  pa11iciper  aux  entrevues  (p.  ex. 
attitude, disposition, réceptivité). 
JI  est  important de  souligner que nous  n'avons effectué qu'une seule entrevue  par cas. 
Principalement pour des  questions de contraintes  de  temps, mais aussi parce  les  entrevues 
nous ont  fourni suffisamment de détail pour mener à bien notre analyse, de sorte qu' il  n'était 
pas  nécessaire  d'effectuer  d'entrevues  subséquentes,  d'autant  plus  que  la  documentation 
secondaire  accessible  a  su  répondre  à  nos  besoins.  De  plus,  l'envergure et  la  complexité 
modérée des cas choisis, notamment le fait  de se concentrer sur des  projets/solutions plutôt 
que  sur  des  entreprises,  par  exemple,  faisait  en sorte  qu' il  était  plus  probable  qu'un  seul 
répondant ayant  une bonne connaissance du  cas en question  soit  en  mesure de  nous  fournir 
les informations nécessaires.  Par ailleurs, puisque le but n'étant pas de corroborer ni  d'obtenir 
consensus sur  des  faits,  il  n'était  pas  requis d'avoir  plusieurs répondants par cas, bien  que 
cela aurait pu  être pe11inent.  Le Tableau 3.4  présente le poste occupé par chacun  pa1iicipants 
ayant pris part à l'étude. 63 
Tableau 3.4 Par1icipants 
Cas  Poste 
Centre de veille  Directeur du projet 
Entreprise Verte  Directrice des programmes environnementaux 
chez le partenaire (promotrice du  projet) 
Communauté du  Plastique  PDG 
Distribution Humanitaire  Gestionnaire du programme 
Idéation  Directeur recherche et innovation (attaché au 
projet) 
Cycle de Vie  PDG 
Gestion des Infrastructures  Consultant délégué principal, Environnement 
et Innovation chez le partenaire (Observateur) 
Energie Verte  Consultant de gestion sénior chez l'intégrateur 
technologique (Observateur) 
3.3.5  Instrument 
Le guide utilisé lors des entrevues consistait en quelques questions ouvertes, spécifiques, 
afin  de  laisser  la chance  aux  répondant  d'exprimer  leur  pensée  et de  pouvoir  récolter  les 
commentaires pertinents, ainsi que  de  favoriser l'interaction  avec  eux. Ainsi nous espérions 
maximiser l'appor1 à la recherche de chacune des entrevues. 
Après chaque entrevue,  le guide  d'entrevue  était revu  afin  préciser/réorienter certaines 
questions, d'ajouter des questions pertinentes ou de retirer celles qui  s'avéraient inutiles, afin 
de  refléter  l'évolution  des  apprentissages.  Le  guide  d'entrevue  a  été  conçu  pour  être 
générique,  pour  tous  les  cas, afin de  favoriser autant  que  possible  leur  comparaison.  Par 
contre,  étant-donné  la  nature  exploratoire  de  notre  recherche,  la  comparabilité  n'était  un 
critère  déterminant, quoi  que  désirable, et  la  généralisation  n'était  pas  un  objectif en  soi 
(M iles et Huberman, 2003). 
Le  degré  de l'instrumentation  préalable a été influencé  par  l'accent  que nous  voulions 
mettre  sur  la contextualisation, la conceptualisation  inductive,  l'exploration, l'identification 
plutôt  que l'évaluation, le  multi-site plutôt que le cas unique et  l'étude à un  niveau simple 64 
plutôt que  l'étude de cas complexe à plusieurs niveaux (Miles et Huberman, 2003). Le guide 
d'entrevue  comprenait  six  parties:  (!) résumé  du  projet/de  l'initiative;  (2)  les  capacités 
requises;  (3)  les  TI; (4)  les  aboutissements (outcomes); (5)  les ressources/atouts/facteurs;  et 
(6) récapitulatif (wrap-up). Pour une copie du  guide d'entrevue et pour plus de détails relatifs 
à ses différentes parties, voir l'Appendice A présenté en annexe. 
3.4 Démarche de recherche empruntée 
La  démarche de recherche empruntée consistait en un  cycle  comprenant les trois phases 
suivantes: ( 1)  la revue de littérature; (2)  la  documentation  des cas; et (3)  l'analyse des cas. 
Chacune de ces phases sera présentée des les sous-sections qui suivent. 
3.4.1  Revue de la littérature 
La  première  phase du  cycle consistait  à revoir  la littérature  afin  d'avoir  une  meilleure 
compréhension  du  domaine  et  de  guider  la  sélection  des  cas  à  l'étude,  sans  toutefois 
développer d'hypothèses ni  identifier de construits spécifiques.  À cet effet, lorsque l'objectif 
est  de  développer  la  théorie  par  les  données  et  non  la  vérification  de  la  théorie, 
l'identification  de  construits  a  priori  ou  le  développement  d'hypothèses  ex  ante  sont  à 
proscrire (Glaser et Strauss,  1967). Par contre, comme le remarque Dey ( 1993), la recherche 
doit  être  abordée  avec  un  esprit  libre,  mais  pas  une  tête  vide  - c'est-à-dire  que  les 
connaissances  préalables ne  nuisent  pas  à  l'étude si nous  sommes  vigilants  et  évitons  de 
biaiser nos découvertes avec des idées préconçues.  De plus,  comme le note Suddaby  (2006), 
la théorisation ancrée n'est pas une excuse  pour ignorer la littérature. Cependant, il  est idéal 
de commencer la co llecte de données avec le moins de théorie préalable possible (Eisenhardt, 
1989).  Ceci dit,  la  revue de  la  littérature qui  a eu  lieu avant  la collecte de données  a été 
effectuée avec précautions afin d'éviter autant que possible de développer des hypothèses ou 
des  idées  préconçues,  ce  qui  aurait  risqué  de  brouiller  la  découverte  de  nouvelles  idées 
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3.4.2 Documentation des cas 
La  seconde phase du  cycle consistait  à documenter les cas. Tel que mentionné  plus tôt, 
les sources  d'informations auxquelles nous avons eu recours sont les  entrevues ainsi  qu'une 
variété  de documents tels  des  rapports et  des  pages web. Chaque entrevue a été  précédée 
d'une  conversation  informelle  afin  de  présenter  le  projet  de  recherche,  de  valider  la 
pertinence du  cas  choisi  et de  s'assurer que  le  participant  connaissait  suffisamment  le  cas 
pour être en mesure de nous informer adéquatement. 
Les entrevues ont été enregistrées, avec 1  'accord  des  participants,  et transcrites  verbatim 
pour fins d'analyse (Richards et Morse, 2007). Ceci permettait entre autre de faci liter la prise 
de notes, de garder toute la richesse du contenu, de rester attentif à ce que le répondant avait à 
raconter et de garder l'entrevue  fluide, sans l'entrecouper pour la prise de notes (Richards et 
Morse,  2007).  En  tout,  les  retranscriptions  d'entrevues  totalisent  environ  quatre-vingt-dix 
pages, saisies à l'aide de Microsoft Word  en police Calibri  Il pts et à interligne  1,15. Aucun 
logiciel  d'analyse  qualitative  ne  fut  utilisé  pour  le  traitement  des  données.  Les 
retranscriptions ont été annotées manuellement sur papier. 
Un dossier fut  monté pour chacun des cas afin de regrouper la documentation secondaire, 
la  retranscription  de  l'entrevue ainsi  que  les  notes  personnelles,  de  même  qu'un  portfolio 
pour classifier chacun des mémos manuscrits. 
3.4.3 Analyse des cas 
La troisième phase du  cycle consistait à l'analyse des cas, qui  correspond aux différentes 
activités  qui  nous  ont  permis  de  passer  d'un  ensemble  de  données  à  des  conclusions 
théoriques.  Il  s'agit  de  l'ensemble  de  processus  par  lequel  nous  avons  construit  nos 
propositions,  du  guide suivi  pour l'interprétation  des  données.  La  stratégie employée se base 
sur différents exemples de méthodes identifiées dans la littérature (Bryman, 2008; Eisenhardt, 
1  989; Langley, 1999; Miles et Huberman, 1984,2003; Strauss et Corbin, 1990). L'analyse des 
cas est subdivisée en deux activités: (1 ) l'analyse cas par cas et (2) l'analyse croisée des cas 
et la dérivation des propositions. Chacune sera décrite dans les sous-sections qui suivent. 66 
3.4.3. 1 Analyse cas par cas 
Avant  de  pouvoir dériver des  propositions,  il  était nécessaire,  dans  un  premier temps, 
d'analyser chacun des cas de  façon  individuelle afin de bien en comprendre le contexte et de 
pouvoir  formuler  des  hypothèses  préliminaires.  Suivant  les  recommandations  de  Miles  et 
Huberman ( 1984, 2003) l'analyse cas par cas des données s'est effectuée de façon  itérative à 
travers  trois  processus  inter-reliés :  ( 1)  la  condensation  des  données;  (2)  1  'affichage  des 
données;  et  (3)  la  dérivation  des  hypothèses  préliminaires.  Chacun  de ces  processus  sera 
présenté dans les paragraphes qui  suivent. 
Le premier processus, la condensation des données, consistait à la sélection, la centration, 
la  simplification,  l'abstraction  et  la  transformation  des  données  brutes.  D'après  Miles  et 
H  uberman ( 1984 ), la condensation des données n'est pas une ac ti  vi té séparée de  1  'analyse. En 
effet,  selon ces  auteurs,  il  s'agit  d'une  portion  de  l'analyse  visant  à  peaufiner,  classifier, 
concentrer, rejeter et organiser les données de  manière à ce que les conclusions puissent être 
tirées et  vérifiées.  Les  principales  tâches reliées  à  ce  processus  consistaient, d'une  pmi, à 
l'annotation  des  entrevues  (c'est-à-dire  l'attribution  de  codes),  afin  de  souligner  les  faits 
saillants  et  d'identifier  les  principales  idées  (M iles  et  Huberman,  2003).  D'autre  part,  il 
s'agissait  de  regrouper les idées (les  codes) en  catégories  au  fur  et à mesure  que des  idées 
similaires  ou  des  thèmes  communs  étaient  identifiés  lors  de  l'annotation.  Ces  tâches 
correspondent à la codification ouverte (de  l'anglais open coding) (Bryman, 2008; Corbin  et 
Strauss, 1990). 
Le  second  processus,  l'affichage des  données, consistait  à assembler les  informations de 
manière  ordonnée.  D'après  Miles  et  Huberman ( 1984),  l'affichage  des  données  facilite  la 
visualisation des données, de so1ie  qu' il  en favorise  la compréhension. Par exemple, l'usage 
de  représentation  graphique a  pour avantage  de  permettre  de  fa ire  du  sens d'informations 
complexes ou  volumineuses (Langley, 1999).  Nous avons eu  recours à divers supports pour 
afficher les  données, notamment  l'usage  de  schémas  de  processus, de  matrices, de  tableaux 
comparatifs,  de  modèles  théoriques  et  de  cartes  conceptuelles  (de  l'anglais  mind maps). 
Cependant,  les  fiches  analytiques  se  sont  avéré  l'outil  d'affichage  des  données  le  plus 
efficace pour soutenir  l'analyse. Les  principales  tâches reliées à ce processus consistaient à 67 
l'élaboration  de fiches analytiques à  partir des codes  identifiés,  une fois la codification de 
toutes les  entrevues  terminée.  L'usage de  fiches permettait de  structurer  la  présentation  de 
chacun des cas, faci litant la comparaison des idées et catégories d'idées. Nous avons créé une 
fiche  pour chacun  des  cas  à  partir  des  entrevues.  Elles  ont  été  complétées  à  l'aide de  la 
documentation supplémentaire que nous avions à notre disposition. 
Le  troisième  processus,  la  dérivation  des  hypothèses,  consistait  à dériver  un  sens des 
données,  en notant par exemple les  régularités,  patterns,  explications,  liens de causalités  et 
hypothèses  préliminaires,  en  vue  de générer des propositions (Mi  les et Huberman, 1984).  La 
principale tâche reliée  à ce  processus consistait, dans  un  premier temps, à analyser chacun 
des cas  de  façon  individuelle  et  indépendante (c'est-à-dire sans considérer les  autres  cas) à 
l'aide des fiches, afin de  bien comprendre le contexte et la dynamique inhérente à chacun des 
cas. Cette étape correspondait à l'analyse intra cas (Eisenhardt,  1989). 
3.4.3.2 Analyse croisée des cas et dérivation des propositions 
L'analyse  croisée  des  cas  et  la  dérivation  des  propositions  comprennent  les  deux 
processus suivants : ( 1)  l'analyse  comparative des cas  et  (2)  le contraste  avec  la littérature 
existante. 
Premièrement, une  fois l'analyse cas  par cas  complétée (c'est-à-dire une fois  toutes  les 
fiches  remplies),  il  était  question  de  comparer  les  fiches  entre  elles  afin  d'identifier  les 
similitudes et les différences.  L'analyse comparative avait pour but de préciser les hypothèses 
préliminaires afin  de dériver les  propositions de recherche.  Au  fur et à mesure que l'analyse 
progressait, les propositions se raffinaient de plus en plus. 
Finalement, les  propositions développées ont étés comparées à la  littérature existante.  En 
effet,  il  est nécessaire, dans le cadre de  développement théorique,  que  les  concepts avancés 
soient  reliés à d'autres  théories dans le même champ  ou  dans  un  champ  similaire, afin  de 
contribuer à l'intégration théorique dans la discipline et à la génération  de théories forme lles 
(Urquha1i,  Lehman  et  Myers,  20 1  0).  Une  caractéristique  essentielle  du  développement 68 
théorique  est  la  comparaison  des  concepts,  théories  ou  hypothèses  émergents  avec  la 
littérature existante (Eisenhardt,  1989). 
3.4.4 Le caractère itératif de la recherche 
Il  est  imp01iant  de  préciser  que  les  concepts  étudiés  ont  été  développés  selon  une 
démarche  de  conceptualisation  itérative  (Urquhart,  Lehman  et  Myers,  201 0).  À  cet  effet, 
l'analyse  comparative  à travers  des  niveaux  successifs  d'abstraction  constitue  le  cœur  de 
l'analyse  de  la  théorisation  ancrée  (Channaz,  2006;  Corbin  et  Strauss,  1990).  Cette 
conceptualisation itérative requie1i de rehausser le niveau d'abstraction lors de l'analyse et de 
relier entre eux, à travers un  processus itératif, les thèmes et catégories identifiées à partir des 
données (Urquhart, Lehman  et Myers, 201 0).  Ceci contribue au  développement  de la  théorie 
en  exposant  les  propriétés  analytiques  de  ces  thèmes  et  catégories  à  un  scrutin  rigoureux 
(Urquha1i, Lehman et  Myers,  201 0).  À noter que tout au  long,  il  y eut prise de  notes afin  de 
mettre de  côté  les impressions et  lentement,  progressivement, développer des  hypothèses et 
un  argumentaire.  Cohérents  avec  la  théorisation  ancrée  nous  avons  fait  usage  de  la 
codification, de  l'écriture de  mémos et  de  la  comparaison constante pour  le  développement 
théorique (Gibson et Brown, 2009). 
Il  est à noter qu'autant l'analyse individuelle que l'analyse comparative nous ont poussés 
à  redéfinir  les  codes  et  les  catégories  en  cours  de  parcours.  Au  fur  et  à  mesure  que  de 
nouvelles idées émergeaient de  notre analyse, les codes,  les  catégories, leurs relations ainsi 
que  les  hypothèses  préliminaires  étaient  précisés,  modifiés  ou  abandonnés.  Ainsi  les 
propositions  mises  de  l'avant  sont  le  fruit  de  plusieurs  itérations  entre  les données  et  les 
hypothèses.  Bien que l'analyse n'ait  pas mené à la sélection de  nouveaux cas, elle a guidé  la 
collecte de données supplémentaires, alors que les idées émergeaient et que  les hypothèses se 
précisaient. 
3.5 Synthèse des principaux aspects méthodologiques 
Au  cours de  ce  chapitre, les principaux aspects méthodologiques  de  cette  recherche ont 
été exposés.  Celui-ci a été subdivisé  en  quatre sections.  La  première consistait en un  rappel 69 
des  principales  caractéristiques  du  projet  de  recherche.  La  seconde  consistait  à  présenter 
l'approche de recherche, où  il  fut  question de décrire l'approche, la posture épistémologique 
ainsi que la stratégie d'investigation. La troisième, quant à elle, consistait à présenter collecte 
de données et abordait  la stratégie d'échantillonnage,  l'échantillon, les sources de données, 
les  critères  de  sélection  des  participants  ainsi  que  l' instrument.  Finalement,  la  quatrième 
consistait  à présenter  la démarche de  recherche empruntée et décrivait de façon  détaillée  les 
activités  et caractéristiques  relatives  à  la revue de la 1  ittérature, la documentation des cas et 
l'analyse  des  cas, en  plus  d'apporter  certaines  précisions  quant  au  caractère  itératif de  la 
recherche. 
Pour  résumer,  et  tel  que  présenté  dans  le  tableau  3.5,  la  recherche  était  de  nature 
exploratoire,  l'approche était de  type  qualitatif, le développement  des  propositions s'est fait 
de  façon  inductive,  la  posture  épistémologique  était  interprétativiste  et  la  stratégie 
d'investigation  était  l'étude  de  cas.  Toutefois, sans  être  le  fruit  théorisation  ancrée,  cette 
étude a emprunté certains éléments appartenant à cette méthode dans l'analyse des résultats. 
Le Tableau 3.5  présente  une synthèse des principales caractéristiques de la méthodologie 
de la recherche. 
Tableau 3.5 Synthèse des principaux aspects méthodologiques 
Attribut  Propriété 
Nature  Exploratoire 
Approche  Qualitative 
Logiq ue de développement des  Inducti ve 
propositions 
Posture  Interpréta  ti vi  ste 
Stratégie dïnvestigation  Etude de cas (Méthode/design/cadre) 
Analyse des résultats et développement 
théorique (Théorisation ancrée) 70 CHAPITRE IV 
PRÉSENT  A  TION DES CAS 
Le chapitre précédent consistait à présenter la méthodologie de recherche adoptée dans la 
poursuite des objectifs de cette étude. Ce chapitre vise à dresser le portrait de chacun des cas 
étudiés  en  y  présentant,  de  manière  individuelle,  les  conclusions dégagées  des  différentes 
étapes  de  codification.  Plus particulièrement, ce chapitre  illustre, pour  chacun  des huit  cas : 
(1)  les  objectifs  de  la  solution;  (2)  les  principales  caractéristiques  de  la  solution; (3)  les 
ressources  pour  développer,  soutenir et  entretenir  la  solution; et  (4)  le  rôle  des  Tl  et  les 
bénéfices de la solution. 
Chaque cas sera  présenté à tour  de  rôle et accompagné d'une  fiche synthèse''' résumant 
les faits sai  liants de nos observations. 
4.1  Cas Centre de veille 
4.1.1  Les objectifs de  la solution Centre de veille 
Centre de veille est une plateforme web de veille et de vulgarisation  de  la recherche en 
matière  de  développement  durable  et  de  RSE,  offerte  par  un  laboratoire  de  recherche 
universitaire  spécialisé  dans  le  domaine  (référé  ci-après  sous  le  nom  « le  laboratoire»). 
Puisque les gestionnaires de PME ont peu de temps pour s'informer, le laboratoire vise à les 
14  Il  s'agit des  fiches  synthèses  mentionnées  à  la  section  3.4.3. 1 (analyse  cas  par  cas).  Elles 
représentent une version  condensée de la dernière  itération du  processus de codification des données. 
Elles ont été construites à l'aide des retranscriptions verbatim  des entrevues et complétées à l'aide de 
la documentation secondaire disponible. 72 
outiller afin  de les  soutenir dans leurs démarches  de durabilité en mettant  à leur  disposition 
un  contenu  accessible et une information de pointe, concise,  pe1tinente et fiable.  En rendant 
le savoir  accessible  par l'entremise de Centre de  veille,  le laboratoire espère faire le  pont 
entre la  science et la pratique,  sensibiliser les PME au développement  durable et ainsi aider 
ces dernières à adopter de nouvelles pratiques de gestion plus durables. 
Voici quelques  extraits de l'entrevue portant  sur  Centre de veille,  permettant  d'illustrer 
les objectifs  de la solution : 
... idée  de  veiller  des  textes  scientifiques  et  d'en vulgariser  le  contenu  pour  le  rendre 
accessible aux praticiens 
... ça devenait  très  pertinent  dans le contexte des  PM E,  des  gens qui  ont peu de temps 
pour lire, des gens qui  ont  peu de temps pour s'informer.  Si on  peut  déjà leur fournir  la 
science, ce qui est le rôle des universitaires, mais dans un  langage déjà plus accessible, il 
me semblait que c'était une solution gagnante pour les entrepreneurs. 
En fait la problématique est la suivante : les entrepreneurs ont peu de temps pour  lire nos 
articles de 25  pages scientifiques. Nous devons donc, si on veut  les soutenir  dans leur 
démarche de développement  durable, rendre le savoir  accessible .. . en temps et en  lieu 
aussi.  Là, sur un site web, c'est facile d'accès. 
4.1 .2  Les principales caractéristiques de la solution Centre de veille 
Centre de veille est une plateforme web qui  repère, collecte et rend accessible sur  le web 
des  connaissances  en  matière  de  durabilité.  La  solution  a  été  entièrement  développée  à 
l'interne  par  le  laboratoire,  et  conçue  à  l'aide  d'un  système  de  gestion  de  contenu  (de 
l'anglais  content  management  system),  un  logiciel  libre  sous  licence  GNU/GPL.  La 
plateforme  fait  usage  de  fils  de  veille  RSS
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,  de  bases  de  données  de  publications 
scientifiques,  de nuages de  mots et d'outils de  web social.  Jusqu'à présent, la plateforme est 
subdivisée  en  deux  modules.  Le  premier module est  un  système  de vei lle qui  recense  les 
textes  pertinents  et  rend accessible au-dessus  d'une centaine de  pub!  ications scientifiques. 
Grâce à une veille permanente  et à une diffusion  constante,  le répe1 toire s'enrichit de façon 
15  L'OQLF  (2006)  définit  le  terme  « format  RSS »  comme  suit :  « Format  propriétaire  de 
syndication de contenu  Web, basé sur le XML, qui  permet d'indexer de façon automatisée le contenu 
d'un site Web et de le mettre instantanément à la disposition d'autres sites.» 73 
continuelle.  Les  nouvelles  publications  sont  détectées  et  répertoriées  automatiquement, 
rendant le processus de veille beaucoup plus systématique,  comparativement à une méthode 
manuelle.  Le  second  module  est  un  centre  de  vulgarisation  scientifique  qui  présente  des 
condensés de  recherche  en  format  abrégé et concis  utiles  aux  gestionnaires  de  PME.  Une 
équipe de professeurs,  de  professionnels de  la recherche et d'étudiants  au  MBA  examinent 
les  derniers développements de  la recherche en matière de durabilité et de RSE, et  publient 
par  l'intermédiaire  de  ce  deuxième  module  les  conclusions  intéressantes  pour  les 
gestionnaires.  Le contenu  est vulgarisé afin de le rendre accessible à un  public qui  n'est pas 
nécessairement fami lier avec le langage scientifique ou avec les sujets couve1ts. 
4.1.3  Les ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Centre de veille 
Le  laboratoire dispose  des atouts  nécessaires  pour  développer et entretenir  un  outil  de 
veille  informationnelle  qui  est  à  même  de  soutenir  les  gestionnaires  de  PM E dans  leurs 
démarches de durabilité.  Parmi ces ressources, notons : l'expertise du  laboratoire en matière 
de  veille stratégique  (leur  spécialité); l'accès à la science  (c'est-à-dire connaitre les  revues 
scientifiques;  être  capable  de  comprendre  le  contenu  et  de  le  vulgariser)  et  au  savoir 
(compétence clé de  l'université); une bonne compréhension des besoins informationnels des 
entrepreneurs  et  gestionnaires  de  PM E;  un  com ité  scientifique  et  un  réseau  de  proches 
collaborateurs (spécialistes,  multidisciplinaires,  rigoureux);  des  sources  d'inspiration (autres 
sites de veille - un  modèle gagnant); l'accessibilité des outils (faible coût; fa ible complexité -
facile à concevoir; disponibilité), la possibilité de  mettre sur pieds la plateforme avec peu de 
moyens  et  la  disponibi lité  des  ressources  nécessaires;  les  subventions  et  le  soutien  des 
partenaires; les ressources allouées par l'université (p.  ex.  fonds, personnel); le leadership du 
directeur  de  projet;  travailler en réseau;  et  les efforts  pour  pérenniser  l'outil  (c'est-à-dire 
produire  du  contenu  de  façon  continue;  s'assurer  que  l'outil  reste  pertinent;  ajouter  de 
nouvelles fonctionnalités). 
Cet  extrait  de  l'entrevue  portant  sur  Centre  de  veille  illustre  certaines  des  ressources 
mentionnées : 74 
En termes de  ressources et  capacités,  ça  prend  des capacités  de  connaître  la  science/le 
langage  scientifique, être  capable  de  le  vulgariser, connaître  le  système  de  veille, être 
capable  de  l'appliquer,  connaître  le  système  de  diffusion  à  travers  un  site  web,  être 
capable  de  le  mettre  en  vie ...  ce  sont  les  quatre  besoins,  les quatre compétences qu'il 
fallait avoir. .. 
4.1.4 Le rôle des TI et  les bénéfices de la solution Centre de veille 
Au  moment de la collecte de données, il  était encore trop tôt pour faire état des bénéfices 
atteints puisque  la  plateforme  venait tout juste d'être mise  en  ligne.  Ainsi, la valeur de  la 
solution est considérée en  fonction de son potentiel et non en fonction de résultats mesurés. 
La valeur escomptée de Centre de veille repose sur l'adoption de pratiques plus durables 
de  la  part  des  PME.  En  systématisant  la  veille  informationnelle  et  en  rendant  les 
connaissances  en  matière  de  durabilité  et  de  RSE  plus  accessibles,  la  plateforme  devrait 
permettre  aux gestionnaires de  PME d'être mieux informés, de sorte qu'ils soient  davantage 
en  mesure  d'identifier  les  meilleures  pratiques  d'affaires  ou  de  nouvelles  opporiunités  de 
créer de  la valeur.  Un  processus de veille plus efficace et une prise de décision améliorée de 
la part des gestionnaires  de  PM E en  matière de  durabilité  devraient  entraîner l'adoption de 
pratiques  de  gestion  plus  durables  et  ainsi  améliorer  la  performance  des  PME  face  aux 
problématiques de durabilité. 
De  manière  plus  spécifique,  pour  les  PME,  la  solution  devrait  les soutenir  dans  leurs 
démarches  de  développement  durable  grâce  à  un  accès  accru  au  savoir,  permettant  aux 
gestionnaires d'être davantage outillés dans  leur prise de décision.  En adoptant des  pratiques 
de  gestion plus durables,  non-seulement les  PME  peuvent-elles améliorer  leur  performance 
face aux problématiques de durabilité, mais aussi, à travers des choix plus éclairés,  il  leur est 
possible d'en tirer davantage de bénéfices. 
Pour  le  laboratoire et  ses  partenaires,  le  Centre de  veille  peut  contribuer à  positionner 
l'institut comme un  passage imporiant en  matière de développement durable et de  PME,  un 
« lieu  important  de  ressourcement  et  de  consultation» et  un  lieu  de  rassemblement  entre 
chercheurs  et  praticiens.  Ainsi,  offrir  un  tel  outil  s'aligne  avec  leur  mission  qui  est  de 
contribuer à diffuser le savoir et à faire le pont entre la recherche et la pratique. 75 
Finalement, d'un  point de  vue  sociétal,  la  plateforme  favoriserait  le rayonnement  et  la 
diffusion  de  pratiques  plus  durables,  en  plus  de  participer à  bâtir  un  nouveau modèle  de 
gestion  plus  responsable.  Le résultat  des  démarches  encouragées  par  celle-ci  devrait  non 
seulement avoir un  impact sur  le triple bilan des  PME qui  les mettent de l'avant, mais aussi, 
par  extension,  avoir  des  répercussions  économiques,  environnementales  et  sociales  sur  la 
société. À titre d'exemple, une entreprise qui  réduit son empreinte de carbone contribue à un 
environnement plus sain. 
Afin d'illustrer les bénéfices attendus de la solution, voici  un extrait de l'entrevue : 
L'impact que je m'attends c'est que [Centre de veille] devienne un  lieu de  rassemblement 
entre chercheurs et praticiens et que ça  devienne un  peu - pas une porte unique là il  y en 
aura  toujours  plusieurs - mais  un  lieu  important  de  ressourcement  et  de  consultation 
même  à  la  limite,  que  le  gouvernement  vienne  y  voir,  mette  son  nez  là  ...  qu'on 
positionne l'institut,  le labo  et ses partenaires  comme un  passage un  peu incontournable 
au  niveau du  développement  durable  et de  la PME  et que cet  outil  là bien  participe  un 
peu ... et une goutte de plus pour bâtir un  nouveau modèle de gestion. 
Le Tableau 4.1  qui  suit résume  les principaux éléments rattachés aux objectifs de  Centre 
de  veille,  ses  principales  caractéristiques,  les  ressources  ayant  été  nécessaires  pour  la 
développer et en soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui  en découlent. 
Ta ble  au 4.1  Centre de vei  Ile 
Objectifs de la solution 
- Soutenir les  PME dans leur démarche de durabi lité; aider les PME à adopter de nouve lles 
pratiques de gestion plus durables. 
- Sensibiliser les PME au développement durable. 
- Rendre le savoir accessible;  faire le pont entre la science et la pratique. 
- Les gestionnaires de PME : 
o  ont peu de temps pour s'informer; 
o  ont besoin d'outils pour les soutenir dans leurs démarches de développement durable; 
o  ont besoin de contenu accessible (disponible. compréhensi ble) et d"tllle information de 
pointe, concise, pertinente et fiable. 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la  solution 
- Compréhension des beso ins informationnels des entrepreneurs et gestionnaires de PME. 
- Comité scientifique et réseau de proches co llaborateurs (fournissent l'expettise). 
- Le savoir scientifique (compétence clé de l'université). 
- Accès à la  cience; connaître les revues scientifiques; être capable d'en comprendre le contenu 
et de le vulgariser. 76 
- Compétence du laboratoire en vei lle stratégique (spécialité). 
- Sources d'inspiration (autres sites de veille - un  modèle gagnant). 
- Accessibilité des outils (faible coût; faible complexité- facile à concevoir; disponibilité). 
- Disponibilité des ressources nécessaires. 
- Subventions; ressources allouées par l'université (c.-à-d.  fonds, personnel). 
- Soutien des partenaires. 
- Travailler en  réseau. 
- Leadership du directeur du projet. 
- Implication du  personnel, des bénévoles. 
- Premier prototype (a rendu le projet observable; a soutenu les demandes de subventions). 
-Efforts pour pérenniser l'outil  (production continue de contenu; assurer que l'outil  reste 
pertinent; ajouter de nouvelles  fonctionnalités). 
Caractéristiques de la solution 
- Site web de veille et de vulgarisation de la recherche en matière de développement durable et de 
responsabi lité sociétale, s'adressant principalement aux gestionnaires de PM E. 
- Construit à l'aide d'un système de gestion de contenu, un  logiciel libre sous licence GNU/GPL. 
- Fonctions : la plateforme  repère, collecte et rend accessible des connaissances en matière de 
durabilité. 
- Module - système de veille: 
o  Détecte et répertorie les textes pertinents; 
o  Rend accessible à tous plus de 100 publications scientifiques; 
o  Scrute pour de nouvelles publications, enrichit le répertoire et diffuse le contenu de façon 
continue. 
- Module - vulgarisation scientifique : 
o  Diffuse  le contenu vulgarisé par l'équipe scientifique (les derniers développements de la 
recherche et conclusions intéressantes dans des formats utiles) 
- Plate forme entièrement développée ct entretenue à 1  'interne. 
- Aspects technologiques : plateforme web;  fil s de veille RSS; bases de données de publications 
scientifiques; outils web social; outils de recherche;  nuages de mots. 
Facilité d'accès du web (rendre accessible à tous). 
Rôle des Tl et bénéfices de la  solution 
Rôle des Tl 
- Systématise la veille inlormationnelle (rend  le processus de veille plus efficace). 
- Rend  le contenu davantage accessible aux gestionnaires de PM E. 
- Centralisation de l'information (en un même endroit). 
Bénéfices de la solution 
Pour le laboratoire et ses partenaires : 
- Positionne 1  "institut, le laboratoire et ses partenaires comme un  passage important au  niveau du 
développement durable et de la PM E; 
Pour les PME: 
- Bénéficient de davantage de soutien dans leurs démarches de durabilité: 
o  Acquisition d'informations et de connaissances (mei lleures  pratiques d'affaires; nouvelles 
opportunités de créer de la valeur); 
o  Prise de décisions plus éclairée en matière de durabilité; 
o  Adoption de nouvelles pratiques de gestion durables; 
o  Amélioration de la performance face  aux problématiques de durabilité. Pour la société : 
- Rayonnement/di ffùsion de pratiques plus durables (promotion de meilleures pratiques 
d'affaires, de la durabil ité et de la RSE); 
- Impacts découlant des démarches de durabilité des  PME. 
4.2 Cas Entreprise verte 
4.2.1  Les objectifs de la solution Entreprise vette 
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Entreprise  verte est un programme de soutien stratégique aux entreprises en matière de 
gestion environnementale,  livré par l'entremise  d'une  plateforme web.  Le  programme,  qui 
s'adresse  principalement  aux PME canadiennes,  est offert  gratuitement  par  une agence  de 
conservation (référé ci-après sous le nom « 1  'agence  de conservation »  ),  avec la participation 
d'une multinationale du  domaine informatique (référé ci-après  sous  le  nom « le partenaire 
technologique»). Voyant  la nécessité d'entreprendre des  actions pour  promouvoir  le virage 
vert  des  PME  canadiennes,  les  deux  organisations  ont  uni  leurs  forces  afin  d'offrir  un 
programme visant  à apporter des  changements majeurs à la façon dont  les  individus et leurs 
décisions  contribuent  à  la préservation  de  la  planète. À cet effet, 1  'agence  se  donne  pour 
mission  d'amener le développement  durable à la société et croit  que le moyen le plus rapide 
d'y parvenir  est de  passer par le monde des  affaires. Pour  ce  faire, elle croit  que stimuler 
l'engagement  des  employés  représente  une  opportunité  de  taille  pour  promouvoir  le 
développement  durable  et  app01ter  des  changements  dans  la  façon  dont  les  entreprises 
contribuent à la  société.  En aidant  les entreprises à engager leurs employés à devenir vert et 
en inspirant les individus,  !"agence de conservation et son partenaire n'essaient pas seulement 
de  promouvoir  l'adoption  de  pratiques  d'affaires  plus  durables  de  la  part  des  PME 
canadiennes, mais également de créer des agents de changement qui vont mener une vague de 
changement  environnemental  autant  au  trava il  qu'à  la  maison,  à  l'école  et  dans  la 
communauté.  En  faisant  la promotion  du  virage  vert et  en  donnant  des  outils aux  PM E, 
l'agence de conservation  cherche à les  aider à réduire leur empreinte environnementale et  à 
amener le développement durable à la société.  En  somme,  le programme a pour objectifs de 
recruter des entreprises, d'impliquer la main-d'œuvre et d'amasser des fonds pour des œuvres 
de conservation. 78 
Afin  d'illustrer  les  objectifs  de  la  solution  Entreprise  verte,  VOICI  un  extrait  tiré  de 
1  'entrevue : 
« so  we  are  investing both financial and other resources  into  this program  to  make a 
change to the way Canadian do  business across the country.  We believe that business  is 
the pe1ject opportunity to  reduce footprint production and bring sustainability into our 
society and it 's going to be one of  the fast  est ways to do this.  The difjiculty in trying to do 
thal and bring significant degree of  potential change to the business world is thal Canada 
is  a land of  small and medium  businesses ...  we have a million small businesses  ...  that 's 
difjicult to reach, th at 's  diverse audience to  talk to  ...  so how do we rea ch these people to 
help them make the change that we know is necessary? So that 's what [Entreprise verte] 
is  trying  to  do.  ft  is  a  web-enabled  tool  that  helps  companies  start  using  employee 
engagement as a tool to green the  ir businesses.  » 
4.2.2 Les principales caractéristiques de la solution Entreprise verte 
Entreprise verte consiste  en  un  programme  livré  par l'entremise d'une  plateforme web, 
qui  vise  à  promouvoir  le  virage  vert  des  PME  canadiennes.  La  plateforme  comprend 
différents outils de communication et de web social (p. ex.  forums, blogs), et de diffusion  de 
contenu (p. ex. webinaires, listes d'envois, centres de documentation en  ligne) qui sont offerts 
gratuitement.  Les  différents  modules  d'Entreprise  verte  permettent  aux  participants  de 
s'informer et d'apprendre en  matière  de  durabilité,  de  mesurer  leurs connaissances et leur 
performance environnementale, d'entrer en contact avec des professionnels et  de  collaborer 
avec d'autres participants.  En  échange d'un  engagement  formel dans la  poursuite d'objectifs 
durables,  les  PME  qui  souscrivent  au  programme  ont  accès  à  du  contenu  additionnel 
davantage personnalisé (p.  ex. la possibilité d'être encadré par des spécialistes en durabilité). 
La  plateforme  vise à mettre à  la disposition  des  PME et leurs  parties  prenantes  des outils 
pour :  les  guider  stratégiquement  dans  leurs  démarches  de  durabilité;  les  soutenir  et  les 
habiliter pour qu'elles repensent  leurs opérations et trouvent des moyens plus verts de mener 
leurs activités; leur donner des idées pour rendre leurs entreprises plus vertes; et surtout, pour 
engager leurs employés dans le virage vert. 79 
4.2.3  Les principales  ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Entreprise 
verte 
Une très  grande variété de ressources est nécessaire pour mettre la plateforme en 1  igne, 
par  exemple :  détenir  des  aptitudes  en  communications,  en  médias  sociaux,  en  relations 
publiques,  en  design  web et en gestion  de  projet, en plus  d'un  sens aiguisé  des  affaires; 
disposer d'experis dans les sujets traités et de bon vulgarisateurs; bénéficier d'aptitudes en ce 
qui a trait à la gestion  du  changement, au marketing et aux communications, à l'amélioration 
continue et au suivi  des objectifs (c'est-à-dire est-ce qu'on fait  la bonne chose? Est-ce qu'on 
mesure  les  bonnes choses?); partenariat avec  une très  grande entreprise  privée  (fournit  les 
ressources et le soutien nécessaire pour être en mesure d'offrir le programme gratuitement); 
expérience  conjointe  de  l'agence  de  conservation  et  de  son  partenaire  dans  d'autres 
programmes d'engagement des employés; se construit sur les bases d'un  programme existant; 
leadership et long historique d'engagement envers l'environnement de la part de l'agence de 
conservation  et  de  son  partenaire  (compétences  démontrées  en  matière  de  gestion 
environnementale et en stratégie d'entreprise;  soutien au niveau exécutif (puisque c'est une 
initiative pan-organisation et de grande envergure); soutien continu de la pari des partenaires; 
gestion de la qualité (c'est-à-dire la mise en place d'outils pour  mesurer l'achalandage du site 
ainsi que la  satisfaction  de;; utilisateurs afin  d'assurer la qualité du  service); panel de parties 
prenantes externes qui  vont les guider dans l'amélioration continue du site tout au long de son 
évolution,  puisque  « ...  ce  sera  définitivement  un  processus  itératif
6
. »;  la  capacité  de 
rejoindre les gens et les efforts déployés en ce sens (c'est-à-dire attirer l'attention; recruter les 
entreprises;  inciter à prendre des  engagements,  à agir);  et  une stratégie de marketing et  de 
communication cohérente, ce qui est l'élément central. 
Cet extrait de l'entrevue à propos d'Entreprise verte illustre ce dernier point : 
« If  you  were going  on  to  the  worldwide  web and  say ok 1 need  sorne  help for small 
business and environment, you 'd look up thal query and gel a zillion hils.  So passive/y 
pu/ling this up is not enough,  you need to have a marketing and communication strategy 
16 « Be  cause it 's so new we sti/1 haven 't  do ne much of  thal evaluation to figure out whether we got 
if  right  or  not  but 1 definitive/y  think  it  will be  an  iterative process..  how  we  bui/d il. » (Entrevue 
Entreprise verte) 80 
thal goes with il. 1 mean sure sorne people are going to stumble across il but you have to 
drive the people to the website.  So  you need a coherent marketing and communication 
strategy to go with il.  And that's the heart of  the whole issue,  right? » 
Cependant, le contexte des PME amène cer1ains défis, comme par exemple : un  très grand 
nombre d'entreprises à rejoindre; une très grande variation dans le niveau de connaissance en 
développement  durable  d'une  entreprise  à  l'autre  (niveau  de  compréhension;  expertise); 
chaque entreprise a un contexte par1iculier; et le fait qu'étant donné leur taille, les ressources 
disponibles  des PME peuvent être limités (p. ex. temps,  argent, connaissances).  Par ailleurs, 
les  gestionnaires  n'ont  pas  nécessairement  les  aptitudes  et  l'expertise  nécessaire  pour 
identifier  par  eux-mêmes  les  plus  grandes  opportunités  de  réduction  des  impacts 
environnementaux qui s'offrent à leur organisation (ceci prend  un  peu plus d'expertise que ce 
que le site  web  peut  leur donner); et il  y  a un  manque d'éducation face aux impacts de nos 
activités de tous les jours. Tel que mentionné en entrevue : « Right, sono campe/ling need for 
action because they 're not seeing il in  their day to  day lives ...  lack of  education a  round the 
relative footprint of the thing they choose to do in a day. » Les deux extraits qui suivent, tirés 
de l'entrevue, viennent renchérir ce point : 
« So we don 't get thal  we 're on  the precipice and thal  we have to take action. So the 
compuncting action or the compuncting case is  not immediate/y apparent to people so 
thal 's what 's preventing us from seing more movement in this area. » 
« Weil  and in fact we  don 't  know the footprints  of  our products.  ft 's  complicated.  So 
many factors going into il  we couldn 't tell a cost for it  today [  ...  ] So the problem with 
environmental  issues  is  thal  it  is  camp/ex,  people  are  environmentally  illilerate  and 
there 'sa pressing needfor change.  So we 've got three strikes against us.» 
De plus l'attitude des individus face  aux problématiques du développement durable peut 
parfois limiter la participation. Dans certains cas, les gens ont  un  peu peur du développement 
durable parce qu'ils ne comprennent pas ce que c'est; c'est nouveau; ils perçoivent ça comme 
étant compliqué et dangereux, alors ils ne veulent pas être les premiers à embarquer.  L'extrait 
suivant, tiré de l'entrevue,  illustre ce propos: « There 's also afeeling  ... a little bit of  a scared 
approach to sustainability.  People don 't understand what  il is  ...  il 's  new,  il 's complicated, 
il  's dange  rous so they don 't want to be flrst movers. » 81 
Parfois,  les  leaders d'entreprise  ne  sont pas nécessairement  intéressés s'ils ne  voient  pas 
d'impératifs d'affaires;  dans une  certaine mesure,  il  arrive que  les  gens aient  tendance à ne 
rien  faire  tant que  la situation  devienne si grave qu'il  est nécessaire  de faire quelque chose. 
Ce  n'est  pas immédiatement apparent aux  gens,  donc  ils  ne  se sentent  pas nécessairement 
interpelés. 
Cependant, il  y a des gens  qui  sont intéressés et motivés, ce  qui  aide à fai re avancer les 
choses. Tel  que soulevé en entrevue : « So you know on the other hand you have a bunch of 
people who are keen and interested and excited so you know thal 's  great because they can 
help to move things along. ..  » De plus,  les gens ont tendance à s'impliquer lorsqu'on fait un 
certain eff011 pour les rejoindre.  D'expérience,  la participation à ce genre de  programme crée 
un  engouement  et  crée  des  attentes  auprès  des  gens  qui  pa11icipent.  Il  fut  remarqué  lors 
d'autres  programmes  semblables  que  lorsque  les  entreprises  emboitaient  le  pas  vers  des 
activités plus responsable, ils ont tendance à vouloir continuer. 
4.2.4 Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution  Entreprise verte 
Lors de la collecte de données, Entreprise verte n'était  pas en ligne depuis suffisamment 
longtemps pour faire état des résultats obtenus. Nous faisons toutefois état de la valeur de la 
solution en se basant sur sa valeur escomptée. 
La  valeur  d' Entreprise  verte  repose  sur  des  gestes  concrets  de  la  part  des  PME 
canadiennes  dans  une  optique  de  développement  durable.  Grâce  aux  technologies  web, 
l'agence de conservation est en mesure de rendre le programme visible et de  le livrer de façon 
efficiente.  À cet effet, tel que  soulevé en entrevue:« So  the fT infrastruc/Ure here [  ... ] it 's a 
primary way to  deliver  this program  ...  through websites and other  fT-based activities  like 
video conferencing and webinars. So thal 's the rote of  fT with thal.  » 
Par  l'entremise de cette plateforme, les usagers peuvent consulter l'info rmation  quand et 
où  ils  le  veulent,  par  l'entremise  d'une  connexion  internet,  ce  qui  rend  le  programme 
accessible.  Il  leur est  possible d'interagir, d'échanger et de  collaborer avec d'autres  usagers, 
des  experts dans  les  sujets rattachés à  la  durabilité  et  la  responsabilité sociétale ou  encore 82 
avec  des  membres  du  personnel  de  l'agence  de  conservation.  La  plateforme  web  permet 
somme toute une expérience plus personnalisée qu'une simple page web statique, sur mesure 
pour  les besoins des  utilisateurs,  et qui  favorise  la  création  et  le  transfert de  connaissances 
ainsi que le développement de capital humain. En favorisant  la diffusion de connaissances, la 
plateforme sensibilise  les  individus aux  problématiques associées au  développement durable 
et les encourage à porter des gestes pour  les adresser, tout en  les habilitant à faire  des choix 
plus responsables  au travail  et  dans  la  vie  de  tous  les jours.  Grâce à cette  plateforme,  les 
participants  peuvent  collaborer, s'informer, apprendre,  se  mesurer et  entrer en  contact avec 
des professionnels.  Avant toute chose, Entreprise verte est un outil d'engagement de la main-
d'œuvre. En engageant la  main-d'œuvre dans une culture de durabilité,  le programme  crée 
des agents de changements, habilitant les individus à faire des choix plus responsables tant au 
travail que dans la vie de tous les jours. 
Plus  spécifiquement,  pour  1  'agence  de  conservation,  Entreprise  verte  représente  une 
opportunité  de  contribuer  à  leur  mission,  c'est-à-dire  de  sensibiliser  les  gens  aux 
problématiques du développement durable et les encourager à agir. Elle accroit  la visibilité de 
ses œuvres de conservation, favorise la levée des fonds pour les financer et la mobilisation de 
la  main-d'œuvre  canadienne  à  y  prendre  part.  La  plateforme  permet  à  l'agence  de 
conservation de  livrer le programme  de soutien  aux  PME de façon  beaucoup  plus élargie, 
plus interactive et moins coüteuse, ce qui n'aurait pas été possible à si grande échelle, n'eusse 
été des technologies. 
Pour les entreprises qui  souscrivent au programme,  Entreprise verte les encourage à être 
des acteurs dans le mouvement vert et favorise  une  main-d'œuvre plus engagée.  De plus la 
plateforme leur  donne accès  à des outils de  pointe,  leur  offre du  soutien  pour entreprendre 
leur  stratégie  de  développement  durable  (c'est-à-dire  par  où  commencer,  comment  s'y 
prendre, etc.) et leur fourni  des arguments pour justifier leurs actions. Les entreprises peuvent 
alors  faire des choix plus éclairés, améliorant ainsi  leur triple  bilan, en  plus de contribuer à 
une société plus durable. Plus spécifiquement, les entreprises participantes peuvent bénéficier 
de  services  de  consultation  personnalisés  afin  d'obtenir  de  l'aide  pour  engager  leurs 
employés,  définir  leurs  objectifs  environnementaux,  développer  un  plan  stratégique  sur 
mesure  et  le  mettre  à exécution.  De  plus,  il  s'agit  d'une  opportunité  d'apprentissage, de 83 
formation  et  de  réseautage  via  des  ateliers  donnés  par  des  experts  en  conservation.  La 
plateforme vise aussi  à reconnaitre  et  célébrer  le  succès  des  organisations qui  y participent 
ainsi  qu'à les aider à documenter leur cheminement à travers des  bulletins de nouvelles, des 
entrées  de  blogues,  des  études  de  cas et  des  témoignages  vidéo.  Ainsi,  non seulement  les 
organisations peuvent-elles améliorer leur performance, mais encore, ce faisant, elles peuvent 
contribuer à améliorer leur image, à se positionner en tant qu'entreprise verte, et à encourager 
d'autres entreprises à suivre leur exemple et à reproduire leur succès. 
Pour  les  individus  qui  participent  au  programme,  il  s'agit  d'une  opportunité 
d'apprentissage,  de  développement  personnel  et/ou  professionnel,  d'interagir  avec  des 
expe11s  en  durabilité  ou  d'autres  individus  partageant  la  même  vision  et  de  contribuer à 
rendre leur entreprise pl us durable. 
Le  tout est à propos de changer  la façon dont les entreprises se  mesurent et d'amener la 
durabi lité à leur système de gestion  courant.  Lorsqu'une compagnie commence à mesurer sa 
production de  déchets ou  sa consommation d'électricité, par exemple,  cela app011e un  degré 
d'attention qui  n'y était pas avant.  À ce titre,  l'agence de conservation a tenu  par le passé des 
concours afin  de  récompenser les  entreprises qui  produisaient leur  premier rapport de RSE. 
L'expérience  démontre  que  les  entreprises  participantes  répétaient  l'eff011  les  années 
subséquentes, donc au-delà du concours.  Ainsi, lorsqu'une entreprise commence à se mesurer 
et  que  ses  employés y sont engagés,  « l'engrenage  est déclenché et ne  peut s'arrêter. »  En 
effet,  même  si  le  programme  n'est  pas  renouvelé,  1 ' intérêt  suscité  et  les  connaissances 
générées  vont  continuer  à porter  fruit.  C'est  un  «créateur  d'attentes » qui  a  le  potentiel 
d'imprégner la pensée durable au  sein d'un  plus grand  nombre d'entreprises à travers le pays. 
En  somme,  la  solution  devrait  permettre  un  accroissement  de  la  pa11icipation  des  PME 
canadiennes dans des initiatives durables. 
Les  deux  extraits  d'entrevue  qui  suivent  permettent  d'illustrer  les  propos  avancés  au 
paragraphe précédent : 
« ft 's  about changing the  way  business measures  itself.  [  ... ] if  a company steps up  and 
does a year one baseline - how much waste do  we produce,  how much electricity do  we 
use ...  - once il starls to  measure those things, just by measuring il, il  brings a degree of 
attention thal wasn 'tthere before. » 84 
« [  ... ] so  il 's  about bringing sustainability into the common management  system of  the 
company.  So 1 think [  ...  ]from the employee engagement, once you star! you can 't switch 
il off So my  belief is  thal  even if  this program  didn 't  fast more than  three years,  the 
engendered  knowledge  thal co  mes  with  engaged employees  who  now say  "weil we 've 
been doing  this for  a year  or  Iwo years, you  know,  we  want  to  do  more,  or  what 's 
happening  next  year?"  This  is  an  expectation  creator  and  1 think  it  will  embed 
sustainability thinking into more businesses across the country. » 
Le  Tableau  4.2  qui  suit  résume  les  principaux  éléments  rattachés  aux  objectifs  de 
Entreprise  verte, ses principales  caractéristiques,  les ressources  ayant été nécessaires pour la 
développer et en soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui en découlent. 
Tableau 4.2 Entreprise vetie 
Objectifs de la solution 
- L'agence de conservation cherche à : 
o  promouvoir le virage vert des PME canadiennes; 
o  donner des outils aux PME pour les soutenir dans leurs démarches de durabilité; 
o  aider les entreprises à engager leurs employés à devenir « verts. »; 
o  engager la main-d'œuvre canadienne dans ses œuvres de conservation; et 
o  amasser des fonds pour financer ses œuvres de conservation. 
- Basé sur un programme ayant démontré du succès; le programme existait déjà pour  les grandes 
entreprises, mais il  était nécessaire de le rendre accessible gratuitement aux PME. 
- Passer par le monde des affaires représente non-seulement une opportunité d'amener le 
développement durable à la société mais également le moyen le plus rapide d'y parvenir. 
- Opportunité d'engager les employés, les encourager et les éduquer afin de porter des gestes 
concrets et significatifs envers les enjeux de conservation. 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la  solution 
- Ressources pour mettre la plateforme en ligne (p. ex. aptitudes en communications,  médias 
sociaux,  relations publiques, sens des aflàires, design web, gestion de projet; experts dans les 
sujets traités, de bon vulgarisateurs, etc.). 
- Aptitudes en ce qui a trait au changement, au marketing et aux communications, à l'amélioration 
continue et au suivi des obj ec t i f. ~ . 
- Partenariat avec une très grande entreprise privée. 
- Expérience conjointe de  l'agence de conservation et de son partenaire dans des programmes 
d'engagement des employés; se construit sur les bases d'un programme existant. 
- Leadership en gestion environnementale;  historique d'engagement environnemental (les deux 
partis sont engagés de longue date face à l'environnement); compétences en gestion 
environnementale et en stratégie d'entreprise. 
- Soutien au ni veau exécutif. 
- Soutien continu de la part des partenaires (une grande force). 
- Gestion de la qualité (c.-à-d.  mise en place d'outils afin de mesurer l'achalandage du site ainsi 
que la satisfaction des utilisateurs afin d'assurer la qualité du service). - Panel de parties prenantes externes qui vont  les guider dans l'amélioration continue du site tout 
au long de son évolution. 
- La capacité de rejoindre les gens (  c.-à-d. attirer l'attention; recruter les entreprises;  inciter à 
prendre des engagements, à agir); stratégie de marketing et de communication cohérente est 
l'élément central. 
-(-)Contexte des PME (défi): large population, niveaux de compréhension variés, contexte 
pa1 1iculier à chaque PME, attitudes, manque d'éducation en matière de durabilité, etc. 
Caractéristiques de la  solution 
- Programme de soutien stratégique aux entreprises en matière de gestion environnementale, 
soutenu  par une plate forme web, s'adressant principalement aux PME. 
- La plate forme a été développée en collaboration avec une compagnie privée. 
- Web social (forum, blogs); diffusion de contenu (webinaires;  listes d'envois; centre de 
documentation). 
- Fonctions : s'informer, apprendre, se mesurer, entrer en contact avec des professionnels (a ller 
chercher une expertise) et co llaborer. 
- Conçue de façon à être conviviale (c.-à-d.  tàcile d'utilisation) et accessible pour les l'M E (p.  ex. 
offr·ir le plus de gratuiciel (ji-eeware) possible; adapté au niveau de compréhension des 
uti 1  isateurs  ). 
Rôle des Tl et bénéfices de la  solution 
Rôle des Tl 
- Permet de diffuser le programme de façon plus efficace et efficiente; de le rendre visible. 
- Permet aux usagers de consulter l'inf ormation quand  ils veulent et où ils le veulent par 
l'entremise d'une connexion internet (c.-à-d.  rend le programme accessible). 
- Permet une expérience plus personnalisé qu\111e page web statique, sur mesure pour  les besoins 
de l'utilisateur. 
- Permet aux utilisateurs d'interagir, d'échanger et de collaborer. 
- Favorise le transfert de cconnaissance et le développement de capital humain. 
Bénéfices de la solution 
Pour 1  'agence de conservation : 
- Livre le programme de fàçon  beaucoup plus élargie, plus interacti ve et moins coüteuse; 
- contribuer à sa vocation: sensibiliser les gens aux problématiques du développement durable et 
encourager leur participacion; 
- engagement  la part de la main-d'œuvre canadienne envers le développement durable; 
- diffusion de pratiques durables au sein  des PME canadiennes; 
- susciter un engouement rour un  mode de vie plus durable.  tant au niveau professionnel que 
personnel, chez les individus; 
- atteindre un nombre signi ficati f de PM E qui souscri vent et s·engagent au programme; 
- impliquer un nombre significatif d'employés parmi  la main-d'œuvre canadienne dans la 
participation aux œuvres de conservations de 1 'agence; et 
- amasser des tonds pour  financer ses œuvres de conservations. 
Pour le partenaire technologique : 
- entretenir des relations avec l'agence de conservation et avec ses clients; 
- contribuer à une société plus durable (parmi  les valeurs de l'entreprise); et 
- opportunité d'affaires (p. ex. vente de produits). 
Pour les participants (individus) : 
- Opportunité d 'appre nti s ~age ,  de développement personnel et/ou professionnel; 
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- Sensibilise les individus aux problématiques associées au développement durable et encourage 
leur participation; et 
- Habilite les  individus à faire des choix plus responsables au travail et dans la vie de tous les 
jours. 
Pour les entreprises : 
- Accès à de meilleurs outils et offre un support pour entreprendre leur stratégie de développement 
durable (quoi faire, par où commencer, comment s'y prendre, etc.); 
- Encourage à être des acteurs dans le mouvement vert; 
- Favorise une main-d'œuvre plus engagée; 
- Fournit des arguments pour justifier leurs actions; 
- Contenu sur mesure; et 
- Réputation d'entreprise responsable. 
Pour la société : 
- Impacts liés aux changements que le programme a incités; 
- Propulser le mouvement vert; et 
- Stimule une plus grande conscientisation envers la durabilité. 
4.3 Cas Communauté du  plastique 
4.3.1 Les objectifs de la solution Communauté du  plastique 
Communauté  du  plastique  est  un  réseau  d'affaires  collaboratif  de  l'industrie  des 
plastiques, soutenu  par  une plateforme web mise  de l'avant par une association personnifiée 
du  domaine  de  la  plasturgie  et  des  composites  (référé  ci-après  sous  le nom  « I'OSBL »). 
L'OSBL  se  donne  pour  mission  de  créer un  environnement  propice  à la croissance et au 
succès des entreprises  et est axée sur  la compétitivité et l'innovation. Dans cette optique, la 
plateforme a pour but d'intégrer l'industrie des plastiques et de favoriser la collaboration et la 
diffusion de connaissances.  Plus spécifiquement, 1  'OSBL cherche à : (1)  faire  la  promotion 
de l'expetiise québécoise à l'international; (2) diffuser les meilleures pratiques d'affaires; (3) 
encourager  la  collaboration  et  le  partage  de  connaissances;  (4)  motiver  les  individus  à 
s'améliorer  continuellement;  (5)  favoriser  l'émergence  d'opportunités  d'affaires  pour  ses 
utilisateurs;  (6)  inviter  les  grands  donneurs  d'ordre  internationaux  à  venir  chercher  des 
contacts et de  l'expertise; et (7)  promouvoir une  industrie  plus responsable. Ainsi,  l'OSBL 
désir  mettre de l'avant une plateforme  intégratrice, « un  intégrateur stratégique de tout ce qui 
se  fait  dans  la  plasturgie, »  afin  de  valoriser  le  capital  humain,  de  « démocratiser 
l'information »  et  de  «susciter  davantage  les  gens  à  se  parler,  à  communiquer  puis à se 
connaître  ou  se  reconnaître.  » De  plus,  estimant  que  l'avenir  repose  sur  la  collaboration, 87 
I'OSBL cllerche à décloisonner l'expettise  de  l'industrie afin de stimuler les échanges et de 
générer  de  nouvelles  opportunités  affaires  pour  les  membres  de  son  réseau.  Finalement, 
considérant  qu'un  «site  web  n'est qu'une  cmte  de  visite  ou  qu'un  dépliant électronique», 
I'OSBL veut aller au-delà d'un  simple site web pour créer des communautés co llaboratives, 
qui  permettraient  aux  entreprises « de travailler ensemble  dans un  esprit  de coopétition »
17
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Ainsi,  elle  cherche  à  offrir  un  outil  qui  contribuera  au  développement  stratégique  de 
l'industrie. 
Afin d'illustrer les propos rapportés au paragraphe précédent, voici quelques extraits tirés 
de l'entrevue portant sur Communauté du plastique: 
Bien  le projet consistait  à se donner une vitrine  internationale de  l'expettise  québécoise 
dans l'industrie des plastiques et des  composites.  Donc avoir  un  site web pour  nous ce 
n'est qu'une carte  de  visite, qu'un  dépliant  web  électronique.  JI  faut  aller au-delà de ça 
pour  créer ce  que j'appelle  des  communautés  collaboratives,  et de  travailler  ensemble 
dans  un  esprit  de  coopétition.  Alors  la  planète c'est  le terrain  de jeu  maintenant, alors 
c'est de voir comment on peut décloisonner cette expertise là de l'industrie et la mettre en 
vitrine sur  le web, de se donner des applications( .. . ] qui  vont  faire  en sorte que d'autant 
d'un  point de vue d'industrie on puisse avoir accès à de  l'information rapidement, trouver 
la  bonne information le plus vite possible, parce que le nerf de la guerre aujourd'hui, c'est 
de trouver la bonne information le plus vite possible ... 
Cibler  plus  rapidement  les  opportunités  d'aller  chercher  une  connaissance,  d'aller 
chercher  une expertise,  de  vivre  « un  évènement  réseau »,  que j'appelle,  où  ils peuvent 
aller réseauter. 
On  youlait démocratiser l'information. Donner accès à un  pub lic général d'aller voir ce 
qui  est  là  . 
. . .  mettre  en  vttnne  les  entreprises  qui  ont  un  comp01tement  qui  mérite/qui  sont 
méritoires face au développement durable. 
Puis après  ça, cette  vitrine  là, ce qu'on  veut  faire  c'est d'inviter les  grands clients,  les 
grands  donneurs  d'ordre  internationaux,  à  venir  chercher  dans  la  plateforme  des 
expet1ises, des entreprises, des compétences. Puis en plus, une entreprise qui  cherche une 
autre, un  fournisseur  qui  est éco-responsable ou  qui  a le développement durable dans le 
coeur, bien on va pouvoir donner à ces donneurs d'ordres là, rapidement, des entreprises. 
17  L'OQLF  (1999)  définit  le terme  « coopétition » comme  suit:  «Situation  dans  laquelle  se 
trouvent  des  entreprises  lorsqu'elles sont  à  la  fois concurrentes  dans  certains secteurs  d'activités  et 
partenaires  dans d'autres. » 88 
Donc mois je suis arrivé à une étape, à une époque où est-ce que je disais que  le futur 
c'était les plateformes, le futur c'est la communication rapide, c'est les échanges, c'est le 
collaboratif, c'est  le partage.  Donc,  rapidement, moi c'était  de monter à un  autre niveau 
que juste un site web, ça prend des plateformes co llaboratives . 
... je pense  que  c'est plus  le collaboratif qui  était la cible à  l'époque.  [  ... ] de  susciter 
d'avantage les gens à se parler, à communiquer puis à se connaître ... à se connaître ou se 
reconnaître.  Et aussi un  outil  de promotion .. . un  outil  de promotion à l'international  de 
l'expertise québécoise dans un premier temps, c'était ça qu'on voulait. 
4.3 .2 Les principales caractéristiques de la solution Communauté du plastique 
La solution proposée consiste en une plateforme web co llaborative développée à 1 ' interne 
à l'aide  de technologies open source et des langages XHTML  1.0 et CSS 2. 1. Elle met à la 
disposition  des utilisateurs un  répertoire de profils d'entreprises,  un  marché électronique,  un 
registre  national  d'entreprises  éco-responsables,  une  section  carrière,  une  section  de 
formation en  ligne,  un  calendrier  des  activités,  les  dernières  nouvelles  de  l'industrie,  un 
forum  et  un  blogue.  Communauté  du  plastique  soutient  la  diffusion  d'informations,  le 
transfeti de connaissances, les échanges et interactions ainsi que la collaboration. 
4.3.3  Les  ressources  pour  développer,  soutenir  et  entretenir  la  solution  Communauté  du 
plastique 
Les  ressources  suivantes  ont  rendu  possible  la  plateforme  Communauté  du  plastique: 
détenir  une  bonne  compréhension  de  l'industrie  (« pas  besoin  d'avoir  les  connaissances 
techniques;  il  faut juste être  bien aiguillé »); étude des besoins (avec  un  tiers, une  centaine 
d'entrevues  et  des  sondages  afin  de  bien  cerner  les  besoins  des  donneurs  d'ordres  de 
l'industrie); un plan d'affaires, un  plan directeur qui dicte les choix technologiques (et non la 
technologie qui dicte le plan - l'outil  s'insère dans le plan); un  plan de communication  (faire 
la promotion  de la plateforme) jumelé à des efforts pour convaincre les acteurs de  l'industrie 
de  participer,  pour  les  éduquer  et  les  sensibiliser;  « un  comité  directeur  de  gens 
complémentaires dans leur expertise»; un  programmeur connaissant bien l'open source;  un 
réseau  élargi  de  contacts  sur  le  plan  international;  être  entouré  de  gens  compétents 
(important), de « gens qui  ont  une vision et une compréhension d'envergure  plutôt que juste 89 
modulaire; »  le  répertoire  et  le  registre  qui  seront  inclus  dans  la  plateforme;  ainsi que  la 
relation avec des  fournisseurs  de contenu et  la capacité d'aller chercher  le contenu  qui  sera 
diffusé (p. ex. pour l'apprentissage en ligne,  publications en ligne). De  plus, certains aspects 
de l'approche de développement ont eu  un  impact sur Communauté du plastique, comme par 
exemple le fait  de  financer  le développement à même la récupération des coûts (c'est-à-d ire 
faire  un  projet  d 'a ffaire ~) ,  de  faire  chaque  chose  « selon  une  suite  logique  et  naturelle» 
(c'est-à-dire  étape  par  étape,  modulaire,  évolutif,  effet  d'entonnoir),  d'agir  avec  rigueur, 
discipline, de  façon  structurée et méthodique, ainsi  que de s'inspirer des  modèles d'affaires 
les plus prometteurs (trouver le  bon  modèle d'affaires) en faisant du  repérage afin  de voir où 
sont les bonnes pratiques sur le web. 
La  seule  limite  rencontrée  est  au  niveau  du  financement.  Par contre,  cette  limite  est 
modérée par le fait que les outils sont accessibles, donc non seulement la plateforme était-elle 
faisable d'un  point de vue technique, mais aussi en fonction  des moyens disponibles, de sorte 
qu'il  était possible de  la développer à l'interne avec  un  minimum de  coûts.  À ce  titre,  il  fut 
soulevé lors de l'entrevue: « ... mais l' idée c'est que j'ai passé  il  y a 8 ans d'une plateforme 
de 1,5 mi Il ions à 750 000, 150 000, puis là on aurait été capable de le faire avec les moyens 
du  bord.  Puis pourtant  il y a 8 ans ça  aurait coûté 1,5 millions essayer de voir développer des 
choses de même. » 
4.3.4 Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution Communauté du plastique 
La  plateforme Com1'1unauté  du  plastique  n'était  pas encore en  ligne  au  moment  de  la 
collecte  de  données.  Ainsi,  la  création  de  valeur  est  présentée  en  fonction  des  résultats 
escomptés plutôt qu'en fonction de résultats observés. 
La  valeur de la solution reposerait sur  l'engagement des membres envers la communauté 
de la plateforme (p. ex.  collaboration, participation) - la valeur dépendrait donc de l'adhésion 
et de la participation  des membres.  En réunissant  un  nombre important d'acteurs à l'échelle 
de  la  planète  et  en  mettant  à leur  disposition  des outils  qui  favorisent  la collaboration,  la 
plateforme  faciliterait  la  découverte  de  nouvelles  opportunités  d'affaires  et  stimulerait 
l'innovation. En  décloisonnant l'expertise, elle permet aux différents acteurs de l'industrie de 90 
cibler  plus  rapidement  les  oppo1iunités  d'aller  chercher  des  connaissances.  Les  Tl 
représentent donc  le  medium  à travers lequel les  utilisateurs peuvent  interagir, échanger et 
collaborer. Elles  permettent  un  accès  en temps  réel, un  accroissement  de  la  visibilité et  la 
centralisation  de  l'information,  ce  qui  favorise  le  transfert  de  connaissances  et  le 
développement de capital humain. 
De façon plus pa1iiculière, l'OSBL espère générer suffisamment de revenus à l'aide de la 
plateforme  pour  que  cette  dernière  s'autotinance.  Elle  vise  à  réussir  à  aller  chercher 
l'adhésion  des entreprises de l'industrie, à encourager la  création  de nouvelles opportunités 
d'affaires  avec  les  donneurs  d'ordre  - les  interrelations  peuvent  apporter  nouvelles 
opportunités  d'affaires  qui  n'avaient  pas  identifié  auparavant.  Elle  s'attend  par  ailleurs  à 
développer de  nouveaux réseaux  d'affaires au sein de  l'industrie  (à  l'international)  ce  qui 
non-seulement contribuerait à sa mission, mais aussi lui  permettrait d'augmenter sa notoriété. 
Elle  vise à augmenter  la  présence sur  le web des acteurs de l'industrie et à promouvoir les 
pratiques plus durables. Elle cherche à se  positionner comme  catalyseur  de  1 ' industrie des 
plastiques.  Grâce  à  la plateforme,  elle  s'attend  à  favoriser  la  visibilité de  l'industrie  et  la 
création de communautés. 
Pour  les  entreprises  qui  utiliseront  Communauté  du  plastique,  la  plateforme  devrait 
favoriser les apprentissages en valorisant  le capital humain et l'acquisition de connaissances. 
Elles devraient  être  alors mieux outillées dans  leurs activités  d'affaires,  ce  qui  devrait  leur 
permettre d'être informés des  meilleures  pratiques d'affaires, des pratiques  plus saines pour 
l'environnement et des éventuelles opportunités d'affaires. Grâce à une plus grande proximité 
rendue possible par les  communautés en  ligne, les  participants devraient  pouvoir  bénéficier 
d'un accroissement des opportunités d'affaires (réseautage; collaboration; visibilité). 
Au  niveau  de  l'industrie,  Communauté  du  plastique  devrait  favoriser  l'innovation  en 
facilitant la collaboration; devrait contribuer à rehausser la crédibilité de l'industrie en faisant 
la promotion de pratiques plus responsables et « en mettant en vitrine les entreprises avec un 
comportement méritoire ». De  plus, en décloisonnant  l'industrie elle devrait  contribuer à la 
démocratisation de l'infonnation, ce qui  devrait avoir  un  impact social significatif.  Somme-91 
toute,  la  plateforme  devrait  contribuer  au  développement  économique  de  l'industrie  et 
favoriser la promotion d'une culture de développement durable. 
Le  Tableau  4.3  qu1  suit  résume  les  principaux  éléments  rattachés  aux  objectifs  de 
Communauté  du  plastique,  ses  principales  caractéristiques,  les  ressources  ayant  été 
nécessaires  pour  la  développer  et  en  soutenir  l'usage,  ainsi  que  les  bénéfices  qui  en 
découlent. 
Tableau 4.3  Communauté du plastique 
Objectifs de la solution 
- Favoriser le rayonnement de l'industrie sur le plan international 
- Positionner !"expertise québécoise  sur le plan international («  lui donner une vitrine»). 
- Rehausser l'image et la crédibilité de l'industrie des plastiques (relativement aux impacts 
environnementaux). 
- Mettr  en valeur les entreprises éco-responsables; leur donner une plus grande visibilité. 
- Promouvoir la di fTusion de pratiques de gestion plus responsables 
- Intégrer l'industrie 
- Porte d'entrée sur l'industrie; donner une vitrine internationale 
- Valoriser les connaissances 
o  Décloisonner 1  'expertise de l'industrie 
o  Encourager les entreprises à adopter les meilleures pratiques; des pratiques plus saines pour 
l'environnement 
o  Diffusion de connaissances 
Démocratiser 1' in formation 
Avoir accès à l'information rapidement; trouver la bonne information le plus vite 
possible. 
Envoyer une information qui est le plus à jour possible. 
o  Valoriser les outils de gestion du capital humain- (p. ex. e-learning) pour favoriser les 
apprentissages, permettre d'al ler chercher des  qualifications. 
o  Pouvoir taire du croisement - mettre en relation divers acteurs, mettre en commun divers 
expertises;  Cibler plus rapidement  les opportunités d'aller chercher une expertise. 
- Créer des communautés collaboratives  pour !"industrie 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution 
Bonne compréhension de l'industrie (pas besoin d"avoir les connaissances techniques. juste être 
bien aiguillé). 
- Étude des besoins (avec un tiers,  une centaine d'entrevues et des sondages afin de bien cerner les 
besoins des donneurs d'ordres de lïndustrie). 
- Plan d'aftàires; plan directeur (c'est le plan qui dicte les choix technologique et non la 
technologie qui dicte le plan - l'outil  s'insère dans le plan). 
- Plan  de communication (fàire  la promotion de la plateforme); efforts pour convaincre les acteurs 
de l'industrie de participer; éducation/sensibilisation. 
- Comité directeur de gens complémentaires dans leur expertise. 92 
- Programmeur (connaissant bien 1 ' open source). 
- Réseau élargi de contacts. 
- Être entouré de gens compétents (important); de « gens qui ont une vision et une compréhension 
d'envergure plutôt que juste modulaire. » 
- Répertoire et registre (qui seront inclus dans la platefonne). 
- Être en mesure d'aller chercher le contenu qui sera diffusé- relation avec des  fournisseurs de 
contenu (par exemple pour  l'apprentissage en ligne,  publications en ligne). 
- Approche de développement: 
o  Faire un  projet d'affaires, financer à même la récupération des coûts. 
o  Il  faut que chaque chose se fasse selon une suite logique et naturelle; y aller étape par étape; 
modulaire, évolutif; effet d'entonnoir. 
o  Rigueur; discipline; structure;  méthodologie 
o  S'inspirer des modèles d'affaires les plus prometteurs (trouver le bon modèle d'affaires) 
o  Faire du  repérage afin de voir où sont les bonnes pratiques sur le web. 
- La seule limite est au niveau du  financement 
- Accessibilité des outils: faisabilité technique (disponibilité des outils) et faisabilité en fonction 
des moyens disponibles; possibilité de développer à l'interne avec un minimum de coCits. 
Caractéristiques de la solution 
- Réseau d'affaires co llaborati f de 1  'industrie des r lastiques, soutenu  par une plateforme web. 
- Vitrine de l'industrie;  porte d'entrée sur l'industrie;  brancher tout ce qui est relié à la plasturgie 
- Outil de développement stratégique de l'industrie. 
- Plateforme web; plateforme co llaborative. 
- Open source (plus simple,  mois dispendieux). 
- Développé à l'interne. 
- Langages XHTML 1.0 et CSS 2. 1 
- Modules: ( 1) Répertoire (profils, expertises); (2) Marché électronique (e-marketp!ace); (3) 
Registre national des entreprises éco-responsables; (  4) Section carrière; (5) E-Learning; (6) 
Calendrier des activités; (7) Nouvelles de l'industrie; (8) Forum; (9) Blague 
- Beaucoup orienté sur la gestion du capital humain. 
Rôle des Tl et bénéfices de la solution 
Rôle des Tl 
- Permet aux  utilisateurs d'interagir, d'échanger et de co llaborer. 
- Permet le croisement de données. 
- Permet un  rayonnement à l'échelle mondiale; accroissement de la visibilité. 
- En temps réel. 
- Permet d'intégrer « tout ce qui  se fait dans la plasturgie »(centraliser les ressources). 
- Rapidité d'exécution, rapidité de trouver les informations (grands gains avec la platefonne web). 
- Favorise le transfert de connaissance et  le développement de capital humain. 
Bénéfices de la solution 
Pour l'organisation: 
- Générer suffisamment de revenus pour que la plateforme s'autofinance. 
- Réussir à aller chercher l'adhésion des entreprises de l'industrie. 
- Encourager la création de nouve lles opportunités d'affaires avec les donneurs d'ordre - les 
interrelations peuvent apporter nouvelles opportunités d'affaires qui  n'avaient  pas identifié 93 
auparavant. 
- Développer de nouveaux réseaux d'affaires au sein de l'industrie (à l'international). 
Pour les participants : 
- Valorise les apprentissage>, 1  'acquisition de connaissances;  valorisation du capital humain. 
- Accroît les opportunités d'affaires (réseautage; co llaboration; visibilité). 
Pour l'industrie: 
- Favorise l'innovation. 
- Rehausse la crédibilité de l'industrie. 
- Décloisonnement de l'information = démocratisation de  l ' information ~  impact social. 
o  On se retrouve alors avec des gens qui sont beaucoup plus ouverts à participer avec les 
communautés, ou à échanger 
- Encourage les entreprises éco-responsables 
- Accroît la visibilité de l'industrie et des entreprises éco-responsables. 
- Valorise l'étalonnage (benchmarking) - permet d'aller chercher les meilleures pratiques 
d'affaires. 
- Contribue développement économique de 1  'industrie. 
- Fait la promotion d'une culture de développement durable (p. ex.  l'amélior·ation continue). 
Pour la société : 
- Encourage la diffusion de pratiques responsables (impacts sur la durabilité); 
- Valorise l'innovation; développe l'expertise; 
- Contribue au développement économique. 
4.4 Cas Distribution humanitaire 
4.4.1  Les objectifs de la solution  Distribution humanitaire 
Distribution humanitaire est une solution mobile mise sur pieds et utilisée par une agence 
d'aide humanitaire de grande taille (référé ci-après sous le nom « l'agence humanitaire») afin 
de  soutenir ses processus de distribution d'aide dans un  contexte de réponse à des situations 
de désastres.  La  collecte et la gestion  de  donnée  sur  le terrain  est vitale  dans ce  genre de 
situations,  mais ont tendance  à être extrêmement  demandant.  En effet, fournir de  l'aide  aux 
bonnes  personnes,  au bon  moment, au bon  endroit  et en quantité suffisante  est  un  défi  de 
taille, d'autant  plus que la plupart des activités ont  lieu  à des endroits éloignées avec peu  ou 
pas  d'infrastructures,  dans  des  environnements  très  difficiles  où  l'électricité  et  les 
communications sont  intern1ittentes  ou  insuffisantes, et où  les situations de conflits ne font 
qu'aggraver  les  choses.  Avant  l'introduction  de  la  solution,  les  activités  sur  le  terrain 
reposaient  sur des processus  papiers excessivement lourds et proies à l'erreur, entraînant  des 
répercussions majeures sur la  qualité des services offerts et, ce  faisant, sur la  qualité de  vie 
des  bénéficiaires. Suite au  constat sur le  terrain de  l'inefficience des  processus en  place et 94 
persuadés  qu' il  était  possible  d'y  remédier,  des  membres  du  personnel  ont  développé 
Distribution  humanitaire  afin  d'améliorer  l'efficacité  et  l'efficience  des  processus  de 
distribution.  Les  objectifs derrière  Distribution humanitaire sont  d'amener l'agence à faire 
une meilleure utilisation  de ses  ressources,  d'améliorer ses  programmes  et, ultimement, de 
faire preuve d'une plus grande responsabilité face aux bénéficiaires et aux donateurs.  Pour ce 
fa ire,  Distribution  humanitaire  vise  à  informatiser  les  processus  associés  au  cycle  de 
distribution  d'aide  humanitaire,  afin  de  soutenir  l'enregistrement  des  bénéficiaires,  la 
planification des distributions,  le sui vi  des commodités (p.  ex.  des  rations),  le reporting,  la 
gestion de projets humanitaires et le suivi des résultats. 
A  fin  de mettre en valeur le contexte dans lequel la solution a été implantée, voici certains 
passages de l'entrevue abordant  les difficultés auxquelles  l'agence  humanitaire devait  faire 
face avant de développer la solution : 
« There were major repercussions from the problem of  relying on the old way of  doing 
business.  » 
« Often times people having ta go out to a distribution site and they would wail for hours 
and hours,  half  a day and sometimes a full day ta be able ta be processed and to receive 
their aid then leave. Now  remember lots of these people  who are showing  up  at these 
distribution sites are people who are extremely vulnerable. They may be very sick, they 
may be old, they may be young. .. you know, the  se are the sorts of  issues we are sort  of 
dea  ling with and so if  they 're not, if  they 're able-bodied individuals, by ta  king th  en into 
the field  for the  se extended periods of ti me for distribution, you 're obviously ta  king them 
away from perhaps being more productive, you know, perhaps workingfor example. » 
« From an organizational perspective it  also has a tremendous problem because relying 
on the old ways of  doing business, what you ended up doing was you were spending heck 
of  a  lot  money because  people  would go out  into  the .field  ta  do something  like  data 
collection and then come back to the central office,  which can be sometimes hundreds of 
miles away,  on/y to fi  nd out the data they collected is  incomplete or incorrect, whatever 
the  case  may  be.  So  then  they  would  have  to  go  back  into  the field  ta  coffect  the 
information aga in and then come backfrom the field with aff these paper records and aff 
ofthat stuffwould have ta be digitized somehow  ... somebody would have to sit dawn and 
type actually  al! of  this into  Excel spreadsheets or other types of  electronic formats.  ft 
takes lime,  lots ofpotentialfor en-ors to happen there in thal process. » 
«  Inf ormation goes around  the globe so quickly  [  ... ] but  when you are dealing  with a 
disaster location or you 're dea  ling with getting inf ormation from an a  rea of  Uganda that 
is  hundreds  of  miles  away from any degree of  civilisation and there is not GSM phone 
network for you and so forth,  being able to get that ki nd of  information is very difficult 95 
and it leads to delays in terms of getting information to key stakeholders thal can include 
donors  but  can  also  include  program  analysts  who  needs  to  understand  what  is  the 
reality on the ground,  what 's  going out  there  ...  because  thal makes a major impact  in 
ter  ms of  programming decisions,  humanitarian programming decisions.» 
« So al! of  these sorts ojthings thal we were observing happening on the r;round made 
strongjustification for change.  » 
4.4.2 Caractéristiques de la solution Distribution humanitaire 
La  plupa1 1  des  interveJltions  s'effectuent  dans  des  conditions  très  difficiles,  où  les 
infrastructures  sont  inexistantes ou ravagées, parfois à des  centaines  de kilomètres  de tout 
réseau  cellulaire.  Ainsi,  Distribution  humanitaire  est  rendue  possible  par  la  création  de 
réseaux locaux et d'outils mobiles pouvant se déplacer sur  le terrain. Grâce aux technologies 
de type point  de  vente,  les formulaires  papier sont  remplacés  par un  système de cartes  de 
rations à code-barres et de lecteurs sans-fils connectés à un  entrepôt de données  local.  Au-
delà d'un  simple processu5 de  co llecte et  de transmission de données,  la solution modélise 
des  processus et des interactions complexes que des  individus performent  sur le terrain. Elle 
permet  de  soutenir  les  activités  de  collecte  de  données  à  distance,  de  gestion  des 
bénéficiaires, de distribution  des commodités et de  reporting, en plus de  servir de passerelle 
entre le terrain et les bureaux.  Les différents modules permettent d'enregistrer et collecter des 
informations à  propos  des  bénéficiaires  et d'utiliser cette  in formation  pour  automatiser les 
processus d'affaires associés  à la  livraison d'aide  humanitaire. Alors qu'au départ la solution 
fut conçue pour le suivi  des commodités,  il  est désormais possible à l'agence de co llecter de 
l'information sur  l'état de santé des  bénéficiaires, ce  qui  lui  permet d'effectuer des  sui vis 
nutritionnels,  d'avoir  une  meilleure  compréhension  des  impacts  de  ses  programmes  et 
d'améliorer la livraison de ses services grâce à une meilleure compréhension des besoins. 
4.4.3  Ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Distribution humanitaire 
Les ressources qui ont été nécessaires pour développer, mettre en place et soutenir 1  'usage 
de  Distribution  humanitaire  sont  les  suivantes :  leadership  de  la  direction  du  projet; 
dévouement du  personnel envers les bénéficiaires et de 1  'équipe face à la solution; très bonne 
connaissance  (compréhension)  du  domaine  humanitaire  et  des  activités  sur  le  terrain; 96 
compréhension  des  TI  et de  la  façon  dont  elles peuvent être déployées afin  de soutenir  les 
processus; travailler avec un  réseau étendu d'individus experts dans  divers domaines (puiser 
cette  expertise  pour  se  guider);  démonstration  de  faisabilité  (pour approbation  du  projet); 
partenariat  avec  le secteur  privé  pour  la  démonstration  de  faisabilité  (proof of concept)  -
seule façon  de  le faire en si peu de temps (6 mois) et parce qu' ils ne pouvaient allouer aucune 
ressource au  projet à ce  moment; mettre  le  bénéficiaire au centre de  la technologie  (guide  le 
développement); y  aller  par  étape - commencé  par  un  outil  pour  faire  face  aux  désastres 
chroniques (p.  ex.  situations  d'extrême  pauvreté  marqués  par  des  famines  chroniques)  et 
graduellement  adapté  pour  les  désastres  foudroyants  (p.  ex.  tremblements  de  terre  ou 
tsunamis);  garder dans les scénarios que  la technologie  n'est pas statique, qu'elle évolue; la 
capacité  d'amener  les  agents  à  adhérer  au  changement;  et  la  capacité  de  repenser  les 
processus d'affaires et d'y appliquer les Tl de façon  adéquate,  plutôt que de simplement faire 
l'acquisition de nouvelles technologies. 
Cependant  l'agence humanitaire a dû  surmonter ceriaines difficultés  dans l'implantation 
de  la solution.  En  effet, puisqu' il  s'agit d'un  organisme humanitaire, elle ne disposait que de 
très  peu de  moyens  financiers,  ce  qui  implique  qu'elle  souffrait  d'un  grave  manque  de 
ressources.  Ainsi, la  disponibilité des  ressources  limite  les  fonctionnalités qu'il  est possible 
d'inclure à la solution (faute de  fonds).  Puisqu'on s'attend à ce que leur focus soit concentré 
sur  la  livraison  immédiate  d'aide,  les  ONG  ont  rarement  les  ressources  nécessaires  pour 
construire  une  solution  technique  à  long terme.  Dans  une  telle  situation,  il  est  impératif 
s'avoir de très fortes justifications pour faire approuver un  projet de  la sorte. De plus, l'usage 
des Tl  n'est  pas monnaie courante dans le domaine humanitaire.  Ainsi,  il  est parfois difficile 
de justifier l'usage des technologies auprès de gens qui  ne comprennent pas  la technologie et 
qui  n'y  voient  pas  son  utilité.  Par  ai lleurs,  le  financement  n'était  pas  continu  (limité  et 
intermittent), ce  qui  fait  que  le  développement  n'était  pas  continu  (le  développement  est 
affecté  par  la  disponibilité  des  ressources).  Face  à  ces  difficultés,  l'implication,  la 
détermination, l'autonomie et  la débrouillardise du personnel, ainsi que la capacité de faire un 
usage créatif du  peu de ressources disponibles se sont avérés  des atouts indispensables  pour 
fai re de Distribution humanitaire une réussite. 97 
Par ailleurs, la solution devait absolument être développée à l'interne puisque la réalité du 
teiTain  est très  particu lière, si  bien  que  les entreprises  privées des  économies de marché ont 
beaucoup  de  difficulté  à  développer  des  solutions  qui  répondent  de  façon  adéquate  aux 
besoins du domaine humanitaire. À ce propos, il  fut soulevé lors de l'entrevue : 
«  Using  prof essional  services  can  be  challenging.  Many  of these  campa  nies  don 't 
understand the field realities in  ter  ms of  wh  at il means to work  in  a developing country 
andjirst andforemost let atone a developing country thal is subjected to an emergency of 
some  sort  or  other.  So thal  reality  is  misunderstood.  [  ... ]  The  leve!  of  technology 
competency thal exists in developing countries  is improving but you can 't come with  the 
same expectations thal you have about how technology is developed in the western world 
and see if  il 's going to work in developing countries. » 
4.4.4  Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution Distribution humanitaire 
La valeur de la solution Distribution humanitaire  repose sur l'amélioration des processus 
associés  à  la  livraison  d'aide  humanitaire.  Les  Tl  permettent  d'accroître  l'efficience, 
l'exactitude  et  la  flexibilité  de  la  collecte,  de  l'analyse,  de  la  consultation,  de  la 
communication  et  de  la  gestion  des  données.  De  plus,  elles  contribuent  à  accroître  la 
transparence et la visibil ité des opérations sur le terrain, en plus de favoriser un  plus grand 
contrôle sur les données.  La solution  fait office  de passerelle entre le terrain et les bureaux, 
notamment  grâce  à  l'accès à  distance  et  la  connexion en  temps  réel rendus  possibles  par 
J'entremise des Tl. 
À titre d'illustration, voici comment  la solution a été décrite lors de l'entrevue : 
« We  have  modules  that  allow  us  to  register  these  individuals,  to  co/lect  basic 
inf ormation about them and then use thal inf ormation in automating business prucesses 
thal  are  associated  with  how  we  actually  administer  humanitarian  aid...  and 
humanitarian aid can be food, il can also be medicine,  il could basica/ly be al! the things 
you  would  lypically  think of Sa  il 's  a  process ...  the  project  is  a  process  of  sort  of 
replacing  the existing way  we  do  business  which  is  very  much focused around paper 
based processes.  Replacing al! of  thal  with an  IT system to give a certain advantages  ... 
and those advantages re jlect themselves in being more effective, and by more effective 1 
mean  we  can  actually  do  our  humanitarian  programs  better,  to  be  more  efficient, 
meaning thal we can do so in a sense thal we are ma king good use of resources or better 
use of  resources thal would otherwise exist, and we are accountable,  meaning thal we are 
able ta hold ourselves as an aid agency accountable to our humanitarian actions,  bath to 98 
the  beneficiaries  as  weil  as  lo  people  who  support  our  programs,  be  they  donors, 
international donors or the general public,  thal sort ofthing. » 
De  façon  plus  particulière,  la  solution  Distribution  humanitaire  contribue  à 
l'accroissement de l'efficacité, de l'efficience et de la responsabilité de l'agence humanitaire 
dans le cadre de ses processus de distribution d'aide. Ces trois aspects seront présentés dans 
les paragraphes qui suivent. 
Distribution  humanitaire  permet  à  l'agence  humanitaire  d'accroitre  l'efficacité  de  ses 
processus de distribution.  Il  lui  est désormais possible de rejoindre un  plus grand  nombre de 
bénéficiaires avec les mêmes ressources, augmentant la portée de ses activités, et libérant des 
ressources  afin  de  se  concentrer  sur  les  résultats.  Une  gestion  complète du  processus  de 
distribution d'aide  humanitaires et  une  analyse  plus approfondie  des  tendances  lui  permet 
non-seulement  d'améliorer  la  livraison  des  services  qu'elle  offre,  mais  aussi  de  les 
diversifier, en incorporant par exemple le suivi  nutritionnel. 
En termes d'efficience, une étude récente d'une très grande firme de consultants a mesuré 
une  réduction  d'au  moins  50%  en  temps  et  en  coûts  associés  à  l'enregistrement,  la 
planification de la distribution et au reporting. Selon cette étude, dans un des déploiements de 
Distribution humanitaire,  le reporting et la distribution ont pris 30 minutes et ont  coûté 63$ 
pour  150 foyers,  épargnant  près de 50 heures et 839$ (selon la firme de consultants).  À titre 
de  comparaison,  avant  l'arrivée  de  Distribution  humanitaire,  les  processus  manuels 
d'enregistrement, de distribution et de reporting pour  la distribution de nourriture prenaient 
environ 50  heures  et coûtait  901 $  pour  !50  foyers  pour  un  seul  programme et  une  seule 
distribution. De plus, cette étude démontre que dans certains cas, 1  'agence a pu sauver jusqu  'à 
90% de temps par rappott à l'ancienne façon de faire. 
En termes de responsabilité, la solution  permet d'augmenter la conformité des audits et de 
retracer toute information jusqu'au bénéficiaire.  La qualité des rapports fournis et l'acuité des 
rations calculées  et  livrées permet  une  meilleure  reddition  de  comptes  tant  au  niveau  des 
donneurs  que  des  bénéficiaires.  Une  plus  grande  visibilité  et  transparence  permet  aux 
donneurs de  savoir exactement  où vont  leurs dons et leurs démontre  que  l'argent  est  bien 
utilisée,  qu'elle  fait  une différence.  Par  le fait  même,  il  y a  une  réduction des  risques  de 99 
fraudes et d'erreur, assurant que les bénéficiaires reçoivent la quantité d'aide qui  leur est due. 
Somme toute, la solution a engendré une très nette amélioration des activités sur le terrain. Le 
personnel  peut désormais rencontrer les standards documentés sur  le monitoring de projet, et 
puisqu'elle  emmagasine  des informations  à  propos  de  la  distribution  et de  l'utilisation  de 
différents  types  d'aide,  l'agence  peut  commencer  à  se  pencher  sur  l'efficacité  de  ses 
programmes de  façon  beaucoup  plus systématique. Grâce à un  meilleur examen et suivi  des 
programmes, elle est davantage  en  mesure de comprendre sa clientèle.  En découvrant  des 
tendances  dans les  habitudes de consommation  des  bénéficiaires, elle peut  désormais ajuster 
la  livraison d'aide et offrir un  service plus personnalisé et plus adéquat.  Par ailleurs,  grâce à 
un  meilleur  suivi rendu  possible  par  les  technologies, les  cas de fraude sont  plus faciles  à 
repérer et il  y a réduction des erreurs humaines inhérentes aux solutions papier. 
La solution a par ailleurs des  impacts significati fs  sur  la qualité de vie des bénéficiaires. 
Le  cycle de distribution  est plus sécuritaire puisque les données sont  confidentielles, que le 
bénéficiaire  a  désormais  en  sa  possession  une carte de  rationnement  (lui  donnant  un  plus 
grand  contrôle)  et qu'une carte volée ne divulgue pas d'informations sensibles à propos  de 
son  propriétaire.  De  plus,  par  le  passé  l'agence  faisait  usage  d'empreintes  digitales  pour 
identifier les  bénéficiaires, ce  qui  n'est plus nécessaire maintenant.  Ceci a un  impact sur  la 
sécurité de ces-derniers, surtout  lorsqu' il  est question d'intervenir dans des zones de conflits. 
Par ailleurs, la réduction  importante de  l'attente lors de distribution réduit  les  risques  sur  la 
santé et la sécurité physique des bénéficiaires. Ces-derniers sont très vulnérables du fait qu'ils 
soient  victimes  de conditions  extrêmes  et  qu' il  est possible  qu' ils soient  malades,  âgés  ou 
affamés.  Non  seulement  1  'attente  se  fa it-elle  dans  des  conditions  très  difficiles  (solei  1 , 
chaleur,  tensions),  mais  encore  les  longues  heures  passées  à  faire  la  fi le  aggravent  leur 
condition. Un délai d'attente plus COUI1 a aussi des effets sur  la dignité des individus. Ils ne se 
sentent  plus perçus comme des récipiendaires passifs  d'aide, en ce sens qu'au lieu de faire la 
file du  lever  au coucher du soleil  pour  recevoir  leurs  rations,  ils disposent  maintenant  de 
davantage  de temps  pour  s'afférer à  des  tâches  plus productives, que ce  soit s'occuper de 
leurs familles, travailler ou  s'impliquer dans la communauté. De plus,  l'organisation engage 
de la main-d'œuvre locale sur le terrain. Le fait d'exposer ces individus aux technologies leur 
permet  de  développer  un  plus  large  éventail  d'aptitudes,  ce  qui  pourrait  les  inciter  à  les 100 
développer encore davantage et ainsi aspirer à un avenir meilleur. En somme, la solution a un 
effet  bénéfique  sur  la  qualité  de  vie des  bénéficiaires et  engendre  un  plus  haut  niveau  de 
satisfaction de  leur part. 
Le  Tableau  4.4  qui  suit  résume  les  principaux  éléments  rattachés  aux  objectifs  de 
Distribution humanitaire, ses principales caractéristiques, les ressources ayant été  nécessaires 
pour la développer et en soutenir l' usage, ainsi que les bénéfices qui en découlent. 
Tableau 4.4 Distribution humanitaire 
Objectifs de la  solution 
Contexte: 
- Inefficience des processus associée à la distribution d'aide humanitaire en situation de désastre. 
- La collecte et la gestion de données sur le terrain est vitale mais ont tendance à être 
extrêmement demandant en temps et en efforts. 
- Problème très tangible et pressant; répercussions majeures associés au statu quo; ce qu' ils 
observaient sur le terrain justifiait fortement le changement. 
L'agence humanitaire cherchait à : 
- être plus efficace (améliorer les programmes); 
- plus efficiente (meilleure utilisation des ressources); et 
- plus responsable ( « accountable »)au niveau des opérations sur le terrain dans un contexte de 
réponse humanitaire aux situations de désastres. 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la  solution 
- Leadershi p de la direction du projet. 
- Dévouement du personnel envers les bénéficiaires; de l'équipe face à la solution. 
- Très bonne connaissance (compréhension) du domaine humanitaire et des activités sur le terrain. 
- Comprendre les TI. 
- Travailler avec un  réseau étendu d'individus experts dans divers domaines. Puiser cette 
expertise pour se guider. 
- Partenariat avec le secteur  pri vé pour la démonstration de faisabilité (proofofconcept). 
- Démonstration de faisabilité (pour approbation du projet). 
- Mettre  le bénéficiaire au centre de la technologie (guide le développement). 
- Approche graduelle- commencé par un outil  pour faire face aux désastres chron iques (p. ex. 
situations d·extrême pauvreté marqués par des famines chroniques) et graduellement adapté 
pour les désastres fo udroyants (p. ex. tremblements de terre ou tsunamis). 
- Garder dans les scénarios que la technologie n'est pas statique; elle évolue. 
- Capacité d'amener les agents à embrasser le changement. 
- (-)Très peu de moyens flnanciers puisque c'est un organisme humanitaire. 
- (-)Souffre énormément d'un manque de ressources; la disponi bilité des ressources limite les 
fonctionnalités qu'on peut inclure à la solution (faute de fonds). lOI 
- (-)Besoin de très fortes justifications pour tàire approuver un  projet. 
- (-)Les ONG ont rarement les ressources pour construire une solution technique à long terme 
étant-donné qu'on s'attend à ce que leur  focus soit concentré sur la livraison immédiate d'aide. 
- (-)Le financement n'était pas continu (limité et intermittent), ce qui  fait que le développement 
n'était pas continu (le développement est affecté par la disponibilité des ressources). 
- (-)Il e~ l parfois difficile de justifier l'usage des technologies auprès de gens qui ne comprennent 
pas la technologie et qui  ne voient pas son utilité dans un domaine humanitaire. 
Caractéristiques de la solution 
- Solution mobile permettant de soutenir les processus de distribution humanitaire en situation de 
désastre (p. ex.  les process us d'enregistrement des bénéficiaires. de planifkation des 
distributions, de suivi des commodités (rations, etc.), de production de rapports (reporting), de 
gestion de projets humanit aires et de sui vi des impacts.). 
- Consistait à informatiser des  processus papier grav itant autour du  cycle de distribution. 
- Documenter et analyser les opérations dans une optique d'amélioration continue. 
- Soutenir les activités de collecte de données à distance, de gestion des bénéficiaires. de 
distribution de commodités et de reporting. 
- Modéliser des processus et des interactions complexes entre individus sur le terrain. 
- Modules qui  permettent d'enregistrer et collecter des informations à propos des bénéficiaires et 
d'utiliser cette information pour automatiser les processus d"affaires associés à la livraison 
d'aide humanitaire 
- Collecter des informations sur l'état de santé des bénéficiaires. 
- Conçu au départ pour faire le suivi des commodités. 
- Développée à l'interne 
- Aspects techniques : 
o  Base de données relationnelle 1 Entrepôt de données constant; 
o  Création d'un réseau local avec des outils mobiles;  les outils doivent pouvoir se déplacer sur 
le terrain; 
o  Architecture Java; et 
o  Système point de vente (POS - point of  sale). 
- Faci lité de déploiement; peut fonctionner dans des conditions dirficiles avec peu 
d'infrastructures. 
- Mise à l'échelle; solution évoluti ve (la solution peut être adapté à difTérents contextes selon  les 
besoins). 
- Possibilité d'étendre l'outil à d'autres acti vités de !"organisation (diffusion au sein de 
1  'organisation). 
- Fiabilité de la solution. 
- Facilité d'utilisation. 
- Flexibilité: 
o  conception évolutive (conçu de façon  modulaire pour permettre d"ajouter des fonctionnalités); 
et 
o  adaptable (Peut être mis à l'échelle pour distributions de différentes tailles, sur sites multiples 
ou simultanées). 
Rôle des Tl et bénéfices de la  solution 
Rôle des TI 
- Soutient les processus associés à la livraison d'aide humanitaire. 
- Connexion en temps réel; accès à distance. 
- Passerelle entre le terrain et les bureaux. 102 
- Déploiement rapide; mobilité. 
-Accroit l'efficience, l'exactitude et la flexibilité de la co llecte, de l'analyse, de la consultation, 
de la communication et de la gestion de données; 
- Accroit la transparence et la visibilité des opérations ainsi que le contrôle des données. 
Bénéfices de la  solution 
Pour l'agence : 
- Impact sur les processus : 
o  les calculs sont justes et effectués rapidement puisque les données sont mises à jour sans-fil. 
Les travailleurs n'ont pas besoin de réconcilier plusieurs listes manuellement; 
o  rationalise les activités de reporting et d'analyse; 
o  permet d'obtenir des informations critiques rapidement, ce qui  permet un  meilleur suivi, un 
diagnostique plus adéquat et une meilleure prise de décision; et 
o  permet la prise de décision à distance et de façon interactive. 
- Passer d'un support papier à un support électronique : 
o  réduit les efforts nécessaires pour collecter l'information; 
o  réduit les redondances et les erreurs humaines inhérentes aux solutions papier; 
o  tàit économiser temps et argent; 
o  entraîne la réduction des temps de cycle; 
o  rationalise les processus associés à la livraison d'aide humanitaire, ce qui permet d'améliorer 
de façon  importante sa productivité; et 
o  permet de documenter les opérations de l'agence humanitaire et d'effectuer une analyse plus 
approfondie des tendances dans une optique d'amélioration continue. 
Efficacité accrue : 
- Permet de rejoindre un plus grand  nombre de bénéficiaires avec les mêmes ressources. Le fàit 
d'être plus efficient, d'améliorer l'utilisation des ressources, permet d'augmenter la porté de 
leurs activités grâce aux ressources libérées (faire plus avec les mêmes ressources);  libère des 
ressources pour se concentrer sur les résultats; 
Gestion complète du processus de distribution d'aide humanitaire; 
- Analyse plus approfondie des tendances; 
- Di versification des services offerts (incorporation du suivi  nutritionnel par exemple); et 
- Amélioration de la livraison de services. 
Efficience accrue : 
- réduction de temps ct de coûts associés à l'enregistrement, la planification de la distribution et le 
reporting. 
Responsabilité 
- Augmente la conformité des audits; audit de toutes les activités du  personnel sur  le terrain. On 
peut retracer jusqu'au bénéficiaire; 
- Meilleure reddition de comptes tant au niveau des donneurs que des bénéficiaires grâce à la 
qualité des rapports fournis et l'acuité des rations calculées et livrées; 
- Réduction des fi·audes et des erreurs; 
- Plus grande transparence (les donneurs peuvent savoir exactement où vont leurs dons); 
démontre aux donneurs que l'argent est bien utilisé et qu' ils font  une diffërence; et 
- Assurance que les bénéficiaires reçoivent  la quantité d"aide qui  leur est due. 
Impacts sur la qualité de vie des bénéficiaires : 
- Le processus est plus sécuritaire; 
- La réduction significative de l'attente influence: 
o  La dignité. Ne se sentent plus perçus comme des récipiendaires passifs d'aide, en ce sens 
qu'au  lieu de fàire la file du  lever au coucher du soleil  pour recevoir leurs rations,  le 
bénéficiaires ont maintenant plus de temps pour s'afférer à des tâches plus productives (par 
exemple s'occuper de leurs familles, travai ller, s'impliquer dans la communauté, etc.); o  La santé et la sécurité physique. des bénéficiaires; et 
o  Le temps consacré à des activités à valeur ajoutée plutôt que d'attendre en  ligne. 
- Exposition des bénéficiaires aux technologies (permet de développer une plu  grande palette 
d'aptitudes et pourrait les inciter à les développer encore plus); 
- Meilleurs programmes. Les bénéficiaires profitent du  fa it que 1  'organisation est en mesure 
d'offrir une plus grande variété de services, comme par exemple le suivi nutritionnel; et 
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- Plus haut niveau de satistàction de la part des bénéficiaires comparativement à l'ancienne façon 
de faire. 
L'outil a permis à l'agence: 
- Meilleur examen des programmes; amélioration du suivi; 
- Permet au personnel de rencontrer les standards documentés sur le monitoring de projet; 
- Puisque le programme emmagasine des  informations à propos de la distribution et de 
l'utilisation de différents types d'aide, l'agence peut commencer à se pencher sur l'efficacité de 
ses programmes de façon beaucoup plus systématique; 
- Mieux comprendre sa clientèle en découvrant des tendances (patterns) dans ses habitudes de 
consommation; 
- Repérer plus facilement les cas de fraude; et 
- Réduire les erreurs humaines inhérentes aux solutions papier. 
4.5 Cas Idéation 
4.5. 1 Les objectifs de la solution  Idéation 
!déation
18  est une  plateforme d'idéation développée  et utilisée par  le centre montréalais 
d'une grande multinationale des télécommunications (référé ci-après sous le nom  « le centre 
montréalais »).  Venue de l'initiative personnelle d'un  employé, les gestionnaires ont reconnu 
le potentiel de  la solution à contribuer à l' innovation au sein  de l'organisation. À l'aide de la 
plateforme  et grâce au  soutien d'un  processus de gestion  de  l'innovation  implanté de  façon 
systématique,  le centre a su tirer parti de la capacité des employés à fournir des  idées, ce qui 
lui  a permis de démontrer son leadership en innovation, de générer de  nouvelles opportunités 
d'affaires et de prendre pan à des initiatives durables. 
18  L'OQLF (200 1) définit le terme  « idéation » comme suit : « Activité mentale qui  préside  à  la 
formation et à l'enchaînement des idées.  » 104 
4.5.2 Les principales caractéristiques de la solution  Idéation 
Idéation  consistait  en : ( 1)  une  plateforme web (open  source,  PHP);  (2)  un  processus 
systématique  de  gestion de  l'innovation; et (3)  l'affectation de  ressources  humaines  pour 
traiter  les  idées  et  encadrer  les  membres  du  personnel  dans  leur  production  d' idées 
(gestionnaires,  champions  de  catégories).  La  plateforme  était  alimentée  en  idées  par  les 
membres du  personnel selon  leurs intérêts.  Les  idées soumises étaient classées en catégories, 
chacune régie par un  champion de catégorie. La  plateforme permettait aux gestionnaires  de 
produire des rapports réguliers sur l'état des idées, de notifier les champions de catégories des 
nouvelles  idées,  de  faire  le  suivi  du  statut  des  idées  ainsi que  de  fournir  une  rétroaction 
(jeedback)  aux membres  du  personnel.  En centralisant  les  idées de la sorte,  non seulement 
étaient-elles  plus  fac iles  à gérer, mais encore,  il  était possible de garder un  historique des 
idées  à  savoir  si  elles  avaient  été  implantées,  ou  encore  si  elles  étaient  en  cours 
d'implantation, mises de côté ou abandonnées, et su11out, la raison de leur statut.  La solution 
permettait  une  décision  consciente  favorisant  l'intégration  systématique des  bonnes  idées 
dans les processus du centre, le plus rapidement possible.  Les différentes fonctionnalités de la 
plateforme visaient à favoriser et stimuler la production d' idées par les employés grâce à une 
infrastructure qui  facilite  la soumission, les échanges, le suivi et le traitement  par une équipe 
de gestionnaires  des  idées  quant  aux produits,  services, processus ou  autres.  La plateforme 
Idéation, utilisée exclusivement par le centre montréalais, a été remplacée par une plateforme 
corporative en 201 O. 
4.5.3 Les ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Idéation 
Les  ressources qui  ont  été nécessaires  au centre montréalais pour développer et soutenir 
l'utilisation d'Idéation étaient  les suivantes: ( 1)  le soutien de la  direction, qui  a fournit  les 
ressources  nécessaires  pour  développer  et  entretenir  la  plateforme  ainsi  qu'accordé  aux 
membres du  personnel du  temps  rémunéré pour leur permettre de  produire des idées sur le 
temps de travail  et  non  leur temps personnel; (2)  l'affectation de champions de catégories et 
d'équipes  de suivi des  idées  pour  gérer le volume et la qualité des  idées ainsi qu'assurer un 
suivi auprès des employés;  (3)  un  encadrement  pour favoriser  la production d'idée (p. ex. 
guide de formation); un  environnement  propice pour la production d'idées (p. ex.  culture qui 105 
favorise  l'innovation;  leadership  en recherche  et  développement; efforts  pour  motiver  les 
employés);  (4)  et  surtout,  l'implantation  d'un  processus  systématique  de  gestion  de 
l'innovation à l'interne. 
Le  fait  que  les  gestionnaires  aient  endossé  Idéation  et  qu'ils  fassent  en  sorte  que  la 
production d' idées puisse se faire sur le temps de trava il  a été un  facteur important derrière le 
succès de la solution. Voici quelques extraits de l'entrevue venant appuyer ce constat: 
[  ... ] les gestionnaires ont endossé l'idée, c'est le facteur principal.  Donc les gestionnaires 
locaux ont  endossé  l' idée et ça  a été  mis en place  de  façon  à ce  que  ce  ne  soit  pas du 
volontariat;  ça  faisait  pmtie  du  travail,  des  tâches  de  certains  individus,  qui  étaient 
allouées à filtrer les idées. C'était pas seulement sur une base volontaire. 
[  ... ] un  moment donné  les gestionnaires  ont décidé «oui, on  va  accepter qu' il  y ait  des 
ressources humaines qui  soient allouées à tant d'heures par semaine pour filtrer  les  idées 
qui  viennent de [Idéation], et qui participent à des rencontres » [  ...  ] 
Donc c'est pas juste fait « on your own »,c'était ça  la clé, comparé aux idées précédentes 
de boîtes d'idées qu'on  a eu, ça a toujours été sur  une base volontaire,  donc c'est tombé, 
ça ne marchait plus.  Là ça s'est retrouvé à travers la compagnie, donc ça a marché. 
4.5.4 Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution  Idéation 
La valeur de la solution  Idéation repose sur la production de nouve lles  idées de la part des 
employés  et  de  l'intégration  des  bonnes  idées  dans  les  produits,  services  et  processus de 
l'organisation.  À ce titre,  les Tl constituaient  le support  pour la  soumission,  les échanges,  le 
suivi  et  la  rétroaction  à  propos des idées.  De  plus, centralisant  les  boîtes  à  idées,  les  Tl 
favorisaient  une  plus  grande  visibi lité  du  processus  de  traitement  des  idées,  en  plus  de 
permettre  d'entreposer  les  idées  au  même  endroit  et  d'en  conserver  l'historique.  En 
conséquence,  non-seulement  les  Tl favorisaient-elles  les  interactions,  les  échanges  et  la 
collaboration entre les membres du  personnel, mais encore, elles facilitaient le suivi des idées 
de la pa1t des gestionnaires (p.  ex.  connaître le statut d'une idée, savoir  i une idée a déjà été 
abordée, connaître les raisons pourquoi une idée a été refusée). 
La  solution  a  permis  au  centre  de  Montréal  de  démontrer  son  leadership  termes  de 
processus d'innovation. Elle a su stimuler la créativité des employés, ce qui  a eu pour effet de 106 
favoriser  l'innovation,  d'augmenter  l'expertise  du  centre  et  mts  à  profit  la  capacité  des 
employés à fournir des idées.  Par ailleurs,  elle fut  adoptée par d'autres centres avant d'être 
remplacée  par  une plateforme corporative  pour  laquelle elle servit d'inspiration, et  qui  est 
actuellement  utilisée  à  l'échelle  de  la  compagnie.  Plusieurs  idées  ont  été  développées  et 
intégrées  à leurs processus et à leurs produits.  Elle a par ailleurs entraîné la participation au 
Défi  climat, a été à l'origine d'un  programme  de recherche  sur  les TIC vertes et mené à la 
conception  d'un  programme  gouvernemental  de  très  grande  envergure,  que  nous  ne 
nommerons  pas  afin  de  respecter  la  confidentialité.  À  propos  de  ce  programme 
gouvernemental,  il  fut  soulevé en entrevue: « [La  multinationale]  a été  partie prenante de 
cette  initiative depuis le tout début et  c'est en partie grâce  à [Idéation].  Ça  c'est un  impact 
absolument  majeur  pour  l'ensemble de  la société québécoise, à mon  opinion. » Souvent les 
idées  étaient  vertes  (c'est-à-dire  axées  sur  la  conscientisation  environnementale),  si  bien 
qu'une catégorie a été créée et une équipe spécialisée a été mise sur pieds afin  de traiter les 
idées  ayant  un  impact  sur  l'environnement  local.  La  solution  a  donc  contribué  à  la 
performance  économique  de  l'organisation,  mais  aussi à  mettre  de  l'avant  des  initiatives 
durables.  Elle  a  eu  par  ai lleurs  un  impact  significatif  sur  l'expertise  locale,  ce  qui  est 
considéré comme un  impact social significatif. 
Le Tableau 4.5 qui suit résume les principaux éléments rattachés aux objectifs d'Idéation, 
ses principales caractéristiques, les  ressources ayant été nécessaires pour la développer et en 
soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui en découlent. 
Tableau 4.5 Idéation 
Objectifs de la  solution 
- Reconnaissance du  potentiel de la solution  pour soutenir 1  'innovation, pour la production 
d'idées. 
- Importance de l'innovation dans le modèle d'affaires. 
- Compétition entre les différents centres mondiaux de la compagnie pour !"obtention des mandats 
de la maison mère : 
o  Un des principaux critères, c'est la capacité d'innovation d"un centre;  et 
o  Leurs activités dépendent de  !"obtention de mandats (leur obtention est donc essentielle). 
- Démontrer le leadership en  innovation du centre de Montréal. 
- Tirer profit de  la capacité des employés à fournir des idées (p. ex.  nouveaux produits, 
amélioration de processus). 
- Développer davantage la capacité de gestion de 1  'innovation. 107 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution 
- Leadership en recherche et développement. 
- Allouer du  temps rémunéré à la production d'idées (pour que les employés puissent contribuer à 
la production d'idées sur leur temps de travail). 
- Affectation des équipes de suivi (gérer le volume et la qualité des idées; assurer le suivi). 
-Guide de formation pour Ii:! production d'idées. 
- Support de  la direction. 
- Culture qui valorise 1  'inno>'ation. 
- Participation des employés; capacité de travailler en équipe. 
Caractéristiques de la  solution 
- Système d' idéation; implantation de façon systématique d'un processus d'innovation/gestion de 
l'innovation au sein du centre montréalais d'une multinationale des télécommunications. 
- Développé à l'interne,  pour 1  'interne; bâti  100% à lïnterne et entièrement localement (centre de 
Montréal). 
- Rapports réguliers. 
- Notifications envoyées régulièrement pour aviser les champions de catégories des nouvelles 
idées. 
- Cadre de gouvernance. 
- Intégration systématique des bonnes idées dans les processus. 
- Implantation des idées (lorsque local) le plus rapidement possible. 
Décision consciente. 
Web; (plateforme collaborative : web social). 
- PHP. 
Open source (aucune propriété intellectuelle). 
- Facile à mettre-à-jour. 
Rôle des Tl et bénéfices de la  solution 
Rôle des Tl 
- Soutien la soumission, les échanges, le suivi et la rétroaction à propos des idées. 
- Centralisation des boîtes à idées : 
o  Entrepose les  idées au même endroit et garde un  historique; et 
o  Plus grande visibilité;  historique des idées (évite les redondances en cas d'idées). 
- Facilite le suivi des idées de la part des gestionnaires (p. ex. connaître le statut d'une idée. savoir 
si une idée a déjà été abordée, connaître les raisons pourquoi  une idée a été refusée). 
- Favorise les  interactions, les échanges el la collaboration entre les membres du  personnel. 
Bénéfices de la solution 
Pour le centre de Montréal : 
- A facilité la gestion de l'innovation; 
- A augmenté la rapidité elu traitement des données et favorisé un  mei lleur suivi; 
- A permis de soutenir la production d'idées et d'en augmenter la producti vité; 
- A permis de démontrer le leadership en processus d'innovation du centre de Montréal; 
- A permis de tirer davantage profit de la capacité des employés à fourn ir des  idées et de puiser à 
même l'intelligence co llective
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; 
19  L'OQLF  (2000)  définit  le  terme  « intelligence  collective »  comme  suit  :  «Somme  des 
connaissances.  des  compétences  et  des  capacités  intellectuelles  de  l'ensemble  des  individus  qui 108 
- L'intégration des bonnes idées là dans les produits/services et processus de l'organisation; 
- A permis de stimuler la créativité des employés; 
- A permis de générer de nouvelles opportunités d'affaires; 
- A augmenté 1  'expertise du centre; 
- A favorisé l'innovation (produit/processus); 
- A permis de mettre de l'avant de plusieurs pratiques« vertes, » par ex. : 
o  a entraîné la participation au Défi  climat; 
o  a mené à l'implantation de plusieurs idées« vertes »; 
o  a mené à la conception d'un programme gouvernemental de grande envergure en lien avec 
l'environnement (que nous ne nommerons afin de respecter la confidentialité); et 
o  a été à l'origine d'un programme de recherche sur les TIC vertes. 
- A amené un  nouveau regard sur la manière dont les idées sont développées, communiquées, 
évaluées et gérées. 
Pour la compagnie : 
- A été adopté par d'autres centres en attendant la plateforme corporative; et 
- A servi  d'inspiration pour la plateforme corporati ve actuellement utilisée à l'échelle de la 
compagnie. 
Pour la société : 
- Augmenté 1  'expertise locale (impact majeur); et 
- Impacts indirects des initiatives vertes adoptées. 
4.6 Cas Cycle de vie 
4.6.1  Les objectifs de la solution Cycle de vie 
Cycle de vie est un  logiciel d'analyse de  cycle de vie
20 (ACY) développée  par une firme 
de  consultants  spécialisés  dans  le  domaine  (référé  ci-après  sous  le  nom  « la  firme  de 
consultants»).  La  solution web est à la  fois  un outil  utilisé à l' interne  par ses consultants et 
un produit offert sur le  marché, en  version  simplifiée, pour les  entreprises et leur personnel 
non-expert.  Ayant besoin d'un outil à  l'interne qui  répondait  mieux à ses besoins  que ceux 
disponibles  et  constatant  qu' il  n'existait  sur  le  marché,  dans  une  version  rigoureuse 
scientifiquement,  que  des  outils  qui  s'adressaient  aux  experts  de  l'ACY,  la  firme  de 
composent une communauté, et qui, exploitée en synergie, donne à cette communauté la possibilité de 
survivre et de se développer.  » 
20  L'OQLF (2011) définit  l'analyse du  cycle  de  vie  comme suit: « Analyse  visant  à  définir  les 
attentes environnementales  d'un  produit, d'un  procédé ou d'un  service  tout au long  du cycle de vie, 
depuis l'extraction des matières premières jusqu'à la fin  de vie.» 109 
consultants a décidé de développer son propre outil.  Tel que soulevé  en entrevue,  à propos 
des motivations derrière le développement de la solution : 
Il  n'existe actuellement sur  le marché, dans une version rigoureuse scientifiquement, que 
des  outils destinés  aux experts.  Or  l'ACY étant  un  outil  qui  se  démocratise  de plus en 
plus, c'est-à-dire on voit de plus en plus d'entreprises utiliser l'ACY à des fins de prise de 
décision  [ ... ]  On  voyait  la  nécessité  de  développer  un  logiciel  qui  permettait  à  des 
entreprises et leur personnel non-expert de pouvoir avoir accès à ce type d'outils. 
Ainsi,  elle  vise  à  permettre  aux entreprises  de  prendre  le  « virage  vert »  grâce  à  un 
logiciel  qui  leur  permet  de  faire  leur  propre  écobilan,  un  suivi au  niveau  de  l'ACY et, 
ultimement,  à prendre des décisions plus éclairées en matière de cycle de vie.  En mettant sur 
pieds un  logiciel robuste scientifiquement, fac ile d'utilisation et adaptable à plusieurs niches, 
la  firme  de  consultants  dispose  d'un actif  intéressant,  une  marque  de  commerce  qui  lui 
permettrait de se démarquer de ses concurrents, de rencontrer les besoins de ses clients et qui 
contribuerait à démocratiser l'ACY (c'est-à-dire la rendre accessible aux non-experts). 
Afin  de résumer les objectifs  de la solution, voici ce qui  a été soulevé lors de l'entrevue : 
L'objectif c'était justement  de  mettre au point  un  outil, comme j'ai dit,  qui  était  robuste 
d'un  point  de  vue  scientifique, mais  qui  était  fac ile  d'util isation  au  niveau  de  son 
interface .. . ça  c'était  vraiment  l'objectif numéro  1.  L'objecti f numéro 2  en  fa it  c'était 
d'avoir  un  outil,  nous  à  l'interne  qui  répondait  mieux  à  nos  besoins  que  ce  que 
proposaient  les  outils  actuellement  disponibles  sur  le  marché,  donc  en  pouvant  les 
adapter. ..  on pouvait  adapter  l'outil  à  di fférentes  niches  comme je  t'expliquais tout  à 
l'heure  là ...  et  puis  3,  c'était  aussi  de  développer  un  actif qui  soit  intéressant  pour 
l'entrep rise,  qui a  une  valeur  aussi  ...  économique  si tu  veux.  Alors  ce  sont  les  trois 
objectifs que je pourrais te mentionner par rapport au produit. 
4.6.2 Les principales caractéristiques de  la solution Cycle de vie 
Cycle de  vie est un  logiciel d'ACY accessible aux non-experts  (simple d'utilisation; ne 
requiert  pas  de  formation  complexe),  robuste  d'un  point  de  vue  scientifiq ue,  adapté  aux 
besoins des entreprises et pouvant répondre à différents marchés de niche.  Il  est offert en trois 
déclinaisons : ( 1) une version standard  pour les non-experts; (2) une version  avancée pour les 
praticiens; et (3) en  tant que module de  la  plateforme d'un  fournisseur de  logiciels spécialisé 
en  durabilité.  Le  logiciel repose  sur  une  interface  web, ce  qui  rend  le  produit  évolutif et 110 
flexible  (adaptable  en  fonction  des  besoins  spécifiques),  et  qui  faci lite  les  mises  à jours 
(fréquentes étant-donné la rapidité à laquelle l'ACY évolue), tout en  permettant d'économiser 
des  ressources  pour  la  distribution  du  logiciel  (p.  ex.  production  d'une  copie  physique, 
transport).  Le  logiciel  est  relié  à des bases  de  données  internes et externes,  ce  qui  permet 
l'analyse  comparative  de  différents  indicateurs.  Les  principales  fonctions  consistent  à 
soutenir  la collecte,  le  traitement,  l'analyse,  l'enregistrement,  l'entretien et  la  distribution 
d'informations  relatives  au  cycle  de  vie  des  produits/processus/unités  d'affaires  d'une 
organisation  (p.  ex.  indicateurs  environnementaux),  de  centraliser  les  informations,  de 
générer des scénarios dynamiques, de comparer la performance avec des indicateurs reconnus 
et de faire un  suivi  des indicateurs.  Le logiciel a été entièrement développé à l'interne, suite à 
l'embauche d'une équipe Tl dédiée. 
4.6.3  Les ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Cycle de vie 
Le  logiciel  Cycle de vie a été rendu  possible par: le leadership, l'expérience,  l'expertise 
et  la crédibilité de la firme dans le domaine de  l'ACY; la bonne connaissance des  besoins, 
provenant de  l'expérience mais aussi  de prise de besoin  («On va chercher des informations 
sur  le marché pour voir comment on  doit  façonner  le produit  pour qu'il  puisse  répondre de 
façon  très  précise  aux besoins des clients, du  marché.  »);  un  directeur de produit visionnaire 
et  engagé  envers le logiciel; le  marché est propice,  il  s'agit d'une opportunité d'affaires (le 
marché  verl  est en pleine croissance, l'ACY  est un  outil  qui  gagne en  popularité);  la firme 
« possède toute  la science derrière  le  logiciel » et  dispose  d'analystes  très  compétents  qui 
contribuent à développer  la méthodologie  globale de  1  'ACY auprès de  toutes  les  instances 
internationales
21
;  la firme a une clientèle déjà établie qui est réceptive et qui  lui  fait confiance 
- réseau de  clients actuels (parmi  lesquels figurent  de  grands noms) ainsi que les  différents 
acteurs de leur chaîne de valeur représentent  une clientèle cible pour le  logiciel; des bases de 
données (base de  donnée internationale avec des moyennes sectorielles; base de données sur 
21  Tel  que  soulevé  en  entrevue :  «on  a  des  scientifiques  qui  contribuent  à  développer  la 
méthodologie globale de l'analyse du cycle de vie auprès de toutes les instances internationales. On a 
des  praticiens  donc  des  analystes  qui  sont  très  compétents.  Donc  toute  la  partie  scientifique  ou 
technique derrière le logiciel, on avait  toutes les compétences à l'interne pour le faire.» Ill 
l'empreinte d'eau); un  réseau élargi de contacts d'experts au niveau international; partenariats 
avec ce1iaines  des  plus grandes équipes  de recherches  en ACY (reconnues  mondialement); 
partenariat avec un  fournisseur de logiciels de durabilité incluant  la solution comme module 
d'ACY dans  sa  plateforme  (devrait  permettre  au  logiciel  d 'être propulsé  de façon  assez 
rapide par  l'intermédiaire  de ses clients); une équipe Tl  à  l'interne  dédiée  à  la solution; 
équipe de développement des affaires; force de vente à l'échelle du  holding; capacité locale 
de  support, de service  après  vente et de dépannage  (troubleshooting); stratégie de mise en 
marché (passer à travers différents canaux de distribution); démonstrations (p.  ex. sous forme 
de  webinaire  ou  d'ateliers);  originalité  par  rapport  aux  produits  concurrents;  qualité  de 
l'expérience (produit rigoureux et  accessible); développer le  logiciel en différentes  versions 
qui  vont permettre à répondre à des marchés de  niche (p. ex. en packaging, en éco-design, en 
empreinte de carbone, en  empreinte d'eau);  et développer la  relation avec  le client  (permet 
une formation beaucoup plus aisée de la main-d'œuvre du client). 
Cependant,  puisque  la  firme  de  consultants  est  une  jeune  entreprise,  les  moyens 
disponibles  pour  développer  le  logiciel  ont  limités.  Par contre,  s'étant  fixé  des  objectifs 
réalistes en fonction des ressources disponibles, elle est ainsi parvenue à mettre sur le marché 
un  produit robuste qui  répondait à ses attentes. Par ailleurs,  il  y a une ce1 taine confusion sur 
les marchés en ce qui  a trait  aux différents produits permettant  aux entreprises de gérer leur 
performance  environnementale (p.  ex. utilité, différences,  pertinence).  En effet, puisque  le 
marché vert  « explose, » toute sorte de produits apparaissent en même temps sur  le marché, 
ce  qui  peut  confondre  un  client  potentiel qui  ne  saurait  pas  faire  la  distinction entre  les 
différents  produits  disponibles.  Cet1e  incertitude  (qu'est-ce  qui  marche,  qu'est-ce  qui  ne 
marche pas), alimentée  par les efforts de la compétition, demande des efforts de la pa1 i  de la 
firme de consultants afin  éduquer les clients potentiels.  Pour ce  fa ire, par exemple,  la finne 
de  consultants  donne  des  séances  de  démonstration  du  logiciel  Cycle  de  vie  (p.  ex. 
webinaires, ateliers). 
4.6.4  Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution Cycle de vie 
La  valeur  de la solution Cycle de vie  repose  sur la qualité des  décisions en  matière de 
gestion  du  cycle de vie de la pmi  des  entreprises.  Dans cette optique, les Tl soutiennent  les L 
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processus  d'ACY  puisqu'elles  permettent  de  centraliser,  de  traiter  et  de  simplifier  la 
visualisation d'un  important  volume d'informations complexes sur  les  produits,  les services, 
les processus ou l'environnement organisationnel.  De plus, le recours aux Tl facilite l'analyse 
grâce à l'usage de rapports dynamiques  et  la génération de scénarios,  en plus d'accroître la 
visibilité sur les opérations d'une organisation et de simplifier la communication des résultats 
de  l'ACY.  En somme, les Tl  augmentent  les capacités d'ACY, ce qui  rend  les  utilisateurs 
mieux informés quant au cycle de  vie des produits ou services de leur entreprise et ainsi, leur 
permet de choisir les meilleurs plans d'actions. 
Pour la firme de consultants, Cycle de vie favorise le développement des affaires puisqu'il 
s'agit  un  produit  prometteur  répondant  à  un  besoin  tangible  sur  le  marché.  Grâce  à  ce 
logiciel, la fi rme de consultants compte augmenter ses parts de marché et ses  revenus grâce 
aux ventes de licences et aux services d'analyse du cycle de vie offerts en plus de la solution. 
Le  logiciel  est  sa  marque  de  commerce  et,  ce  faisant,  contribue  à  sa  réputation  en  la 
positionnant  comme  leader dans 1  'industrie.  La solution fut  lancée officiellement quelques 
semaines  précédant  l'entrevue, mais déjà à ce  point, la réception était  très positive, tant  au 
niveau du  réseau de  clients actuel, que de différents acteurs sur  le marché.  De  plus,  la firme 
dispose désormais d'un outil  qui  répond davantage à ses besoins. 
Pour  une entreprise cliente, Cycle de vie rend  accessible et compréhensible les  résultats 
de l'ACY.  En effet, le logiciel facilite l'analyse et la gestion de l'empreinte environnementale 
de l'entreprise,  des sites et des produits, ce qui  permet aux non-experts de bénéficier d'outils 
experts pour effectuer une  ACY, sans avoir  besoin  d'une  formation poussée en la matière. 
Cycle de vie  soutient  par exemple  les activités  de  reporting,  d'évaluation  des  risques,  de 
communication  des  résultats,  d'affichage  environnemental et  l'éco-conception.  De  plus,  il 
permet  aux  entreprises  de  pouvoir  faire  de  l'affichage  environnemental  beaucoup  plus 
aisément que par les  moyens traditionnels et d'identifier les meilleurs plans d'action  afin  de 
tirer le plus de  bénéfices  possibles des  initiatives  durables  qu'elles mettent de l'avant.  Les 
organisations peuvent par ailleurs accroître leur visibilité, leur transparence et leur crédibilité 
en  mettant  de  l'avant  de  initiatives  guidées  par  une  ACY.  Il  peut  leur  être  possible 
d'augmenter les ventes sur  le marché ver1 sur  lequel elles  veulent  se  positionner puisqu'en 
fa isant  l'analyse environnementale de leurs produits, elles montrent  à leurs par 1ies prenantes 113 
qu'elles font des efforts pour réduire leur empreinte. Par ailleurs,  les organisations utilisant  le 
logiciel peuvent bénéficier d'un retour sur investissement beaucoup plus grand du fait d'avoir 
accès à des rapports dynamiques qui  leur permettent de jouer avec les différents paramètres et 
de développer divers scénarios, et du fait que la façon dont le logiciel est conçue simplifie de 
façon  importante la difficulté et  les efforts  pour  mener  une  ACY, réduisant  ainsi  de façon 
importante les coûts. 
L'utilisation  de  Cycle  de  vie  a par  ailleurs  des  impacts  d'un  point  de  vue  sociétal, 
résultant  de  l'amélioration  de  la  performance  environnementale  liées  aux  décisions  prises 
suite à l'ACY (p. ex. réduction des émissions polluantes, de la consommation de ressources). 
Le  Tableau 4.6 qui  suit  résume  les  principaux éléments rattachés aux  objectifs de Cycle 
de vie, ses principales caractéristiques, les  ressources ayant été nécessaires pour la développer 
et en soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui  en découlent. 
Tableau 4.6 Cycle de vie 
Ob,iectifs de la solution 
- Il  n'existe sur le marché, dans une version rigoureuse scientifiquement. que des outils qui 
s'adressent aux experts. 
- Avoir un outil à l'interne qui  répondait  mieux à leurs besoins que ce que proposaient les outils 
actuellement disponibles sur le marché. 
- Développer un  actif qui soit intéressant pour l'entreprise. qui  a une valeur financière;  une 
ressource stratégique pour l'entreprise;  se démarquer de la concurrence. 
- Mettre au  point un outil  robuste scientifiquement et avec une interface facile d'utilisation; 
adapter l'outil à différentes niches. 
- Voyait  la nécessité de développer un logiciel qui  permettait à des entreprises et leur personnel 
non-expert de pouvoir avoir accès à ce type d"outils. 
- Il  n'y a pas beaucoup d'outils qui sont offerts pour l'instant. 
- L'ACY est un outil qui se démocratise de plus en plus; d  plus en plus d'entreprises utilisent 
l'ACY pour fins de prises de décisions. 
- Sur le plan international, on  voit  l'apparition de normes et de règlements qui  incitent  les 
entreprises à effectuer des ACY (afftchage sur l'empreinte de carbone des produits. par 
exemple). 
- Permettre aux entreprises de prendre le virage vert avec des outils qui  leur permettent de prendre 
des décisions plus éclairées. 
- Rencontrer les besoins du client en termes de services dans un premier temps, mais quand  même 
lui laisser les outils pour qu' il  puisse cheminer par lui-même dans une certaine mesure. 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution 
-Leadership, expérience, expertise et crédibilité de la firme dans le domaine de l'ACY. 
- Bonne connaissance des besoins; prise de besoin  (se sert des informations sur  le marché pour 114 
façonner la solution pour répondre de façon très précise aux besoins des clients). 
- Vision et engagement du directeur de produit. 
- Marché propice (opportunité d'affaires). 
- Possède toute la science derrière le logiciel. 
- Analystes très compétents (contribuent à développer la méthodologie globale de l'ACY auprès 
de toutes les instances internationales). 
- Clientèle déjà établie (et leur chaîne de valeur) - réseau de clients (parmi  lesquels figurent de 
grands noms); réceptivité et confiance des clients actuels. 
- Bases de données (base de donnée internationale avec des moyennes sectorielles; base de 
données sur 1  'empreinte d'eau). 
- Réseau d'experts international. 
- Partenariats avec certaines des plus grandes équipes de recherches en ACY (reconnues 
mondialement). 
- Partenariat avec un fournisseur de logiciels de durabilité incluant la solution comme module 
d'ACY dans sa plateforme (devrait permettre au logiciel d'être propulsé de façon assez rapide 
par 1  'intermédiaire de ses clients). 
- Équipe Tl à l'interne dédiée à la solution. 
- Équipe de développement des affaires. 
- Force de vente à l'échelle du  holding. 
- Capacité locale de support, de service après vente et de dépannage (troubleshooting). 
- Formation des vendeurs du fournisseur de logiciels de durabilité qui  intègre un  module d'ACY à 
sa plateforme. 
- Fixé des objectifs  réalistes en fonction des ressources disponibles. 
- Stratégie de mise en marché (passer à travers di fférents canaux de distribution). 
- Démonstrations (p. ex. sous l'Orme de webinaire ou d'ateliers). 
- Originalité par rapport aux produits concurrents. 
- Qualité de 1  'expérience (produit rigoureux et accessible). 
- Développer le logiciel en difTérentes versions qui  vont  permettre à répondre à des marchés de 
niche (p. ex. en packaging, en éco-design, en empreinte de carbone, en empreinte d'eau),« .. . 
donc donner une saveur plus particulière au logiciel pour permettre de cibler des marchés en 
particulier. ..  » 
- Développer la relation avec le client : permet une formation beaucoup plus aisée de la main-
d'œuvre du client. 
- (-) Jeune entreprise, les moyens disponibles sont  limités. 
- (-) Il  y a une certaine confusion en ce qui a trait aux produits disponibles (utilité, différences, 
pertinence);  incertitude sur  le marché (qu'est-ce qui  marche, qu'est-ce qui  ne marche pas). 
- (-)Efforts de la compétition entrainent confusion auprès des acheteurs potentiels. 
Caractéristiques de la  solution 
- Logiciel d'analyse du cycle de vie (ACY). À la l'Ois un out il  interne pour la firme de consultants 
qui  l'a développé et une solution web qui  permet aux entreprises clientes de faire un suivi au 
niveau de l'ACY et de faire  leur propre écobilan (d'entreprise; de  produit). 
o  Robuste d'un  point de vue scientifique; 
o  Simple d'utilisation (utiliser sans avoir besoin d'une formation complexe; accessible aux 
non-experts); et 
o  Adapté aux besoins des entreprises. 
- Déclinaisons pour diffërents marchés de niche (adaptable). 
- 3 versions : ( 1) standard (non-experts); (2) avancée (praticiens); et (3) module sur la plateforme 
d'un fournisseur de logiciels de durabilité. 
- Développé à l'interne (embauche d'une équipe Tl). - Plateforme web; bases de données;  logiciel d'ACY. 
-Web 
o  Évolutif- mises à jours (évolue très  vite, mises à jours fréquentes); 
o  Flexible- adaptable en fonction des besoins spécifiques; 
o  Économie de ressources par rapport à une version physique (ressources, transport); 
o  Rapidité d'exécution; et 
o  En temps réel. 
- Évaluation de l'empreinte simplifiée et à moindre coCtt (par clés d'allocations;  pour une 
entreprise, par produit; multi-sites, multi-produits). 
- Permet d'effectuer l'analyse de l'empreinte d'eau et l'empreinte de carbone. 
- Adaptable pour des besoins spécifiques. 
- Entretien des données (mises à jour, modifications). 
Rôle des Tl et bénéfices de la solution 
Rôle des Tl 
- Centralise, traite et simpli fie la visualisation d'un important volume d'informations complexes 
sur les produits, services, processus ou 1  'environnement organisationnel. 
- Rapports dynamiques; génération de scénarios (facilite l'analyse). 
- Accroit la visibilité sur les opérations d'une organisation. 
- Facilite la communication des résultats de l'ACY. 
Bénéfices de la solution 
Pour la firme de consultants : 
- Développement des affaires (vente de licences. de services); parts de marché;  revenus; 
- Vente de services- le client peut  lai re une part du trava il  seul, mais pour aller plus loin avec 
l'ACY, nécessiterait l'expertise des consultants (capacité de comprendre et inlerpréter les 
résultats et/es traduire en actions concrètes); 
- Réputation; se positionne un peu plus comme leader dans l'industrie; 
- Construire une relation à long terme avec les clients; 
- Outil à 1  'interne qui  correspond mieux à leurs besoins; et 
- Réception positive. 
Pour les clients : 
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- Augmentation des ventes sur le marché vert sur lesquels elles veulent se mettre en place par 
exemple. Ça peut être pour l'entreprise d'aller chercher des parts de ce marché là parce que 
J'entreprise qui fait  l'analyse enviro11nemcntalc de son produit, ça montre à ses parties prenantes 
qu'elle fait des ellorts pour réduire  on empreinte. »; 
- Facilite l'analyse et la gestion de J'empreinte environnementale de l'entreprise. des sites et des 
produits; 
- Rend accessible et compréhensible les résultats de l'ACY; 
- Permet aux entreprises de pouvoir faire de l'a l'fichage environnemental beaucoup plus 
facilement que par les moyens traditionnels; 
- Réduction de coCtts liés à 1  'ACY; 
- Retour sur  investissement beaucoup plus grand elu fait d'avoir accès à des rapports dynamiques 
qui lui  permettent de jouer avec les différents paramètres et de développer di  ver  scénarios; 
- Réuti liser les connaissances; 
- Soutient par exemple les activités de reporting. d'évaluation des risques, de communication des 
résultats, d'affichage et 1  'éco-conce  ption; 
- Visibilité, transparence et crédibi lité accrue; 
- Permet d'identifier les mei lleurs plans d'action afin de tirer le plus de bénéfices des initiatives 
durables. 116 
Pour la société : 
- Impacts liés aux décisions prises suite à l'ACY (p. ex. réduction des émissions polluantes, de la 
consommation de ressources). 
4.7 Cas Gestion des infrastructures 
4.7. 1 Les objectifs de la solution Gestion des infrastructures 
Gestion des  infrastructures  est  un  ensemble d'outils mis en place afin  d'améliorer les 
processus associés  à  la  gestion  des  infrastructures  du  réseau  d'aqueduc d'une grande ville 
nord-américaine.  Avant  l'implantation de la plateforme, le service municipal  responsable des 
aqueducs  (référé  ci-après  sous  le  nom  « le  service  municipal »)  faisait  face  à  un  grave 
problème  de  gestion des  infrastructures et  subissait  de  fortes  pressions pour  améliorer  la 
qualité  de  ses  services.  Le  réseau  est  âgé  et  se  détériore  (l'âge  moyen  des  actifs  étant 
d'environ  77  ans)  et  le  service  municipal  estime  que  son  renouvellement  pourrait 
s'échelonner sur  les  cinq  prochaines  décennies.  Étant-donné  une  surcharge  de  travail,  les 
interventions  en  attente  venaient  qu'à  s'accumuler  et  les  problèmes  de  basse  priorité 
finissaient par devenir des problèmes de haute priorité, ce qui  avait pour effet d'augmenter de 
façon importante les coûts de réparation  et les  risques  pour  la sécurité publique.  Devant  une 
telle  situation,  le  service  municipal  désirait  être  en  mesure  de  collecter  et  d'utiliser  de 
l'information de manière à faciliter la prise de décision à propos de la façon dont  les actifs 
sont  déployés, gérés  et opérés. Puisqu'aucun  produit  n'était  disponible sur  le marché à ce 
moment  et  qu' il  n'était  pas  en mesure de développer lui-même un  outil  qui  répondrait à ses 
besoins,  le service  municipal fit  appel à une multinationale du  secteur informatique pour  lui 
venir en aide. Croyant qu'une solution pourrait répondre aux besoins d'autres organisations 
(une solution aurait  un  marché potentiel), il  s'agissait d'une opp01i unité pour  cette-dernière 
de créer un produit en se  basant sur  un  cas  réel.  Gestion des  infrastructures  est  le  résultat 
d'un  projet  de  recherche  visant  à  développer  une  solution  ad  hoc  qui  permettrait  de 
rationaliser et d'optimiser les  processus d'affaires, faisant  passer la  gestion  des aqueducs de 
mécanismes réactifs  à des mécanismes anticipatoires. 117 
4.7.2 Les principales  caractéristiques de la solution Gestion des infrastructures 
Gestion des  infi"astructures est une plateforme dont les principales composantes sont : ( 1) 
un  outil  d'analytique prédictive; (2)  un  outil  d'intelligence d'affaires; (3)  un  outil  de  gestion 
des  actifs;  (4) une base  de données;  (5)  un  optimisateur  mathématique;  (5)  une plateforme 
applicative;  et (6) un  système d'information géographique.  L'informatisation de la gestion du 
réseau municipal  d'aqueducs permet de soutenir les  processus associés à la gestion des actifs 
sur le réseau, à la planification des travaux (p. ex. entretiens préventifs, réparations de bris en 
cas d'incidents) et des besoins ainsi qu'à la logistique et au déploiement des équipes. 
4.7.3 Les  ressources  pour  développer,  soutenir  et  entretenir  la  solution  Gestion  des 
infrastructures 
Gestion des  irifrastructures  a été  rendue  possible grâce  aux ressources  suivantes  : une 
bonne  connaissance du  terrain  de la part du  service  des aqueducs (compétences-métier); une 
bonne  communication  des  besoins  de  la  part  de  l'agence  municipale  - les  individus 
abordaient  le bon problème (à  la source des difficultés rencontrées par le service municipal); 
un  pm1enaire externe  possédant  les  ressources  nécessaires  pour  développer une solution  sur 
mesure (individus travaillant sur la géo-localisation de données et l'optimisation de processus 
mais pas  sur  un  problème exactement comme celui-là;  un  des plus grands  laboratoires  de 
recherche privé  au  monde;  connaissances  préalables  à  propos  de  la gestion  de  l'eau);  une 
ligne  de  communication  constante entre des décideurs d'assez haut  niveau  qui  se  parlaient 
souvent pour s'assurer que les besoins des équipes étaient bien rencontrés (connexion de haut 
niveau); une  bonne  ligne  de  communication entre  les employés  du  service municipal et du 
partenaire- travailler en équipe (et non en vases clos); et les interlocuteur étaient les gens qui 
s'occupaient du département de l'eau (les utilisateurs - connaissaient  leurs besoins).  De plus, 
le fait d'avoir une solution sur mesure avait  pour avantage de mieux répondre aux besoins du 
service municipal. Cependant, un  projet de  recherche est toujours plus risqué puisqu'il  ne se 
base  pas sur des  résultats obtenus ailleurs (ce n'a pas été fait avant). Étant-donné ce  risque, 
un  projet de recherche est moins dispendieux pour le client, de sorte que  le service municipal 
n'eut à absorber qu'une partie du  risque. Ainsi, il y avait une ce11aine barrière à ce niveau au 
départ puisqu' il  s'agissait d'un projet de recherche et que ce genre de mandat n'est pas définit 118 
très  fermement  à l'avance. Par contre,  le fait  que le projet ait  eu  lieu  démontre que  la  plus 
grande  barrière  a  été  franchie.  Cet  extrait  de  l'entrevue  sur  Gestion  des  infrastructures 
illustrent ce dernier point: 
[ .. .  ]  bien  c'est-à-dire  qu'il  y  a  des  barrières  au  départ  parce  que  c'est  un  projet  de 
recherche. Tu sais, ce n'est pas un mandat bien défini, très ferme, avec des résultats qu'on 
peut importer d'ailleurs là  où  on  peut dire que ça  a été  fait  à cinquante endroits ...  [  .. .  ] 
Alors le fait que  le projet ait eu  lieu  veut dire que la plus grande barrière est franchie ... a 
été franchie. 
4.7.4 Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution Gestion des infrastructures 
La  valeur  de  la  solution  Gestion  des  infrastructures  repose  sur  la  rationalisation  et 
l'optimisation des processus associés à la  gestion du  réseau  d'aqueducs.  Dans cette optique, 
les Tl soutiennent la collecte et la gestion d'un  très grand volume d'informations. Grâce à des 
outils analytiques poussés, les TI  permettent  l'analyse  une  très grande quantité  de  données 
pour  découvrir  des tendances (patterns)  et  repérer  les  problèmes  tels  les  bris  de  conduite 
avant qu' ils ne  surviennent.  Grâce à des  outils  d'optimisation  et  de  modélisation  en temps 
réel de  données géo-référencées,  les Tl  permettent d'optimiser  la composition  et  les  trajets 
des équipes de  travail, d'accroître  la visibilité du  réseau, des actifs  et  des opérations sur  le 
terrain,  ainsi que  d'effectuer un  suivi  en  temps  réel des équipements  (qualité;  gestion  des 
actifs). 
De façon  plus paiiiculière, pour le service municipal, Gestion des infi'astructures a permis 
d'optimiser  la  répartition  des  équipes  de  travail  et  de  faire  une  meilleure  utilisation  des 
ressources.  Le  service  municipal  peut  désormais d'effectuer  les  travaux  de réparation  plus 
rapidement, ce qui  entraîne des économies de  coûts substantielles.  La gestion des opérations 
est passé  de  réactive  à un  mode anticipatoire et  préventif.  Ainsi, non-seulement  le service 
municipal  est-il  parvenu  à réduire la  liste des  interventions  en  attente, mais encore,  il  a par 
maintes  occasions  pu  adresser  et  régler  les  problèmes  avant  même  que  les  incidents  ne 
surviennent  ou  que  les  clients  n'en  aient  eu  connaissance.  Au-delà  de  la  prévention  des 
incidents,  l'analytique  poussée  a  permis  d'identifier  ce1iains  problèmes  relativement  à  la 
qualité  des  pièces  de  certains  fournisseurs.  L'utilisation  de  la  main-d'œuvre  a  subi  une 
croissance de  l'ordre de 25% puisque le service est en mesure de fractionner les équipes et de 119 
répartir les tâches sur  plusieurs sites afin  que tous les  membres  travaillent  en parallèle plutôt 
qu'à tour de rôle, réduisant  ainsi les temps morts.  D'un  point de vue environnemental, des 
réparations plus ponctuelles et  une meilleure anticipation  des  bris réduit  le gaspillage  d'eau 
lié  aux fuites.  De  plus,  l'analyse des habitudes d'utilisation d'eau  par les clients à différents 
moments  de  l'année  a  permis  d'en  avoir  une  meilleure  compréhension, de  sorte  que  des 
initiatives en vue de soutenir  la conservation de l'eau et de réduction du  gaspillage  on été 
mises  en  place.  L'optimisation  de  l'itinéraire  des  équipes  d'intervention  a  entraîné  une 
diminution  des  frais  de  carburant  d'environ  20%  et  les  dépenses  ont  chuté  d'environ  1 
million de dollars, tout en réduisant du même coup l'empreinte de carbone. D'un  point de vue 
santé et sécurité, on  note une  réduction des  risques associés à une infrastructure défaillante; 
une  borne  fontaine  hors  d'usage  avoir  de  lourdes  conséquences  en  cas  d'incendie,  par 
exemple. À ce sujet, l'ensemble des plus de neuf milles bornes  fontaines du réseau d'aqueduc 
ont  été cataloguées  et chacun  des  camions  du  service  des  incendies  dispose  d'un  appareil 
mobile  qui  leur  permet  de  consulter en  temps  réel  l'état  de  chacune  d'entre  elles  et  de 
communiquer tout  incident  directement  au service  municipal.  De plus,  une infrastructure en 
bon  état  contribue  aussi  à  assurer  un  approvisionnement  sécuritaire  en  eau  potable. 
Finalement, 1  'organisation a remarqué  une augmentation de  100% de la  satisfaction de leur 
clientèle. 
Le projet a permis au  partenaire technologique de mettre au point une solution sur mesure 
en se  basant sur  un  cas réel.  Suite au succès du  projet  de recherche,  le partenaire a intégré la 
solution  à  sa  palette  de  produits,  permettant  à  d'autres  organisations  faisant  face  à  des 
situations  similaires  d'en  bénéficier.  Le  partenaire  a  tiré  profit  de  cette  expérience  en 
acquérant  de  nouvelles  connaissances,  notamment  en  développant  son  expertise  dans  la 
gestion  des  infrastructures  et  la gestion des  aqueducs.  Le  fait  d'avoir  pu  développer  une 
solution sur  mesure, basé  sur  la réalité  du  terrain, a permis au partenaire de développer un 
produit qui  est non-seulement robuste, mais aussi qui répond effectivement à un besoin, et ce, 
de façon adéquate.  Il  s'agissait ainsi d' une opportunité d'affaires qui a porté fruit. 
Afin  d'illustrer  certains  des  point  énoncés  dans  les  paragraphes  précédents,  voici  un 
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[  ... )t'as  une meilleure  utilisation de l'équipe,  il  y a moins de  gaspillage  d'eau, il  y a 
moins de  risques  associés  au  fait  que  les  infrastructures  d'eau ne marchent  pas.  Tl  y  a 
moins de  backlogs,  c'est-à-dire qu'il  y a  moins  de problèmes  qui  doivent  être réparés 
donc l'état de  l'infrastructure est meilleure et tu  peux avoir une meilleure  planification 
dans les  prochaines années sur les équipements qui  devraient  être réparés  pour  éviter. .. 
pour  être  proactivement  capables  d'empêcher des  problèmes d'arriver, d'empêcher des 
fuites.  Alors  si tu  voies  par  exemple  que  tel équipement,  historiquement,  il  doit  être 
remplacé  tous  les  4  à  5  ans  et  que  tu  voies  que  t'as  de  l'équipement  qui  est  proche 
d'arriver à 5 ans mais qu'il y a pas eu de problèmes, tu peux aller le réparer tout de suite 
parce que tu sais qu'éventuellement,  il est proche de lâcher, alors ça te permet d'optimiser 
ça.  Donc côté social ça  permet d'avoir. .. tu  sais une infrastructure en eau potable c'est 
quand  même  assez  important  pour  une  ville,  alors  ça  permet  d'assurer  un 
approvisionnement en eau potable sécuritaire. 
Le Tableau 4.7 qui  suit résume les principaux éléments rattachés aux objectifs  de Gestion 
des infrastructures, ses principales  caractéristiques, les  ressources ayant été nécessaires  pour 
la développer et en soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui en découlent. 
Tableau 4. 7 Gestion des infrastructures 
Objectifs de la solution 
- La gestion des travaux d'aqueduc reposait sur des processus papiers et était inefflcients et 
inefficaces; problème tangible et pressant que la ville avait  et qu'elle voulait  régler. 
- Ont besoin d'avoir la meilleure information possible et l'utiliser de façon proactive (up-ji"ont). 
-Pressions pour améliorer leurs processus (importance de la problématique): (1) cumul des 
problèmes à régler; (2) les problèmes non traités venaient qu'à empirer; (3) problématique du 
renouve llement de l'infrastructure (âge moyen 77 ans); (4) répercussions sur  la qualité du 
service;  risques sur  la santé/sécurité des citoyens;  (5) estiment avoir une cinquantaine d'années 
de travaux devant eux. 
- L'eau est une ressource essentielle, il  est nécessaire d'en assurer l'approvisionnement. 
- Besoin d'une solution ad hoc (sur mesure). 
- Désire améliorer ses processus : ( 1) rationaliser ses processus d'affaires; (2) in formatiser les 
processus en  place et ajouter une couche d'optimisation; (3) passer de mécanismes réacti fs  à des 
mécanismes anticipatoires; (4) pouvoir collecter l'information et l'utiliser de  façon à ce qu' ils 
prennent de mei lleures décisions à propos de la façon dont  les actifs sont déployés, gérés ou 
opérés. 
- Pour le partenaire 
o  Opportunité de créer un  produit à partir d'un cas réel (projet de recherche). 
o  Besoin d'un client. croit que d'autres clients pourraient avoir (donc opportunité d'affaires). 
o  Pas été fait avant; pas un  produit standard. 
o  Développement  du capital humain (acquisition de connaissances à partir de  l'expérience). 
Ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution 
- Bonne connaissance du terrain, compétences-métier (service des aqueducs) 
- Partenaire 
o  Individus travaillant sur la géo-localisation de données et l'optimisation de processus mais pas sur un  problème exactement comme celui-là 
o  Un des plus grands laboratoires de recherche privé au monde 
o  Connaissances préalables à propos de la gestion de 1  'eau 
- Les gens de la ville avaient bien communiqué leurs besoins;  les gens cherchaient le bon 
problème. 
- Avoir des décideurs d'assez haut niveau qui se parlaient souvent pour s'assurer que les besoins 
des équipes étaient bien rencontrés; connexion de haut niveau. 
- Interlocuteur étaient les gens qui s'occupaient du département de l'eau (les utilisateurs -
connaissaient leurs besoins). 
- Travaillé en équipe (et non en vases clos) 
- Moins coûteux pour le client (puisqu'un projet de recherche); plus risqué, donc moins 
dispendieux pour le client (n'absorbe qu'une partie du risque) 
- Consulter l'utilisateur, sinon  l'adoption ne se fait  pas. 
- Une communication constante favori se l'acceptation et l'acceptation favorise l'adoption et 
l'utilisation. 
- Le travail  lui-même n'a pas changé. 
- Solution sur mesure : devrait mieux répondre aux besoins du client. 
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-(-)barrières au départ parce que c'est un  projet de recherche (ce n'est pas un  mandat bien défini 
très ferme avec des résultats  qu'on peut importer d'ai lleurs 
- (+)«Alors le fait que le pJojet ait eu  lieu veut dire que la plus grande barrière est a été 
franchie. » 
Caractéristiques de la  solution 
- Ensemble d'outils permettant de soutenir les processus associés à la gestion des aqueducs d'une 
grande ville nord-américaine (amé liorer la gestion des interventions.  la maintenance préventive 
et l'utilisation d'eau) 
- Informatiser la gestion de l'équipement d'aqueduc (Passe de 100% manuel à informatique) 
- Informatiser les problèmes et les capacités des équipes qui  travaillent  sur ces problèmes pour 
pouvoir analyser et optimiser la gestion de ces problèmes là. 
- Solution ad  hoc (sur mesure) 
- Logiciels: 
o  Analytique prédictive. 
o  Intelligence d'affaires_ 
o  De gestion des actifs. 
o  Optimisateur mathématique. 
o  Plateforme applicative. intergiciel (middleware). 
o  Base de données. 
o  Système dïnformationgéographique - logiciel cartographique. 
- Toutes les bornes fontaines (9 1  00) ont été cataloguées (suivi. entretien); tous les cam ions de 
pompiers ont les données géo-rétërencées 
- Collaboration avec une grande entreprise privée (fàit appel à un  partenaire pour développer 
conjointement  une solution). 
Rôle des Tl et bénéfices de la solution 
Rôle des Tl 
- Soutien la collecte et la gestion d'un très grand  volume d'informations. 
- Analyse une très grande quantité de données pour découvrir des tendances (patterns) el repérer 
les problèmes tels les bris de conduite avant qu'ils ne surviennent. 
- Visibilité du réseau, des actifs et des opérations sur le terrain; suivi en temps réel. 
- Analytique poussée (intelligence d'affaires); optimisation; modélisation. 
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- Optimisation des trajets des équipes de travail et de leur composition grâce aux données géo-
référencées. 
- Suivi des équipements (qualité; gestion des actifs) 
- À l'aide de l'analytique, peut anticiper les bris et faire des réparations préventives (avant que ça 
se produise) 
Bénéfices de la  solution 
Pour le service municipal : 
- Meilleure planification pour les prochaines années sur les équipements qui devraient être réparés 
(anticipation). 
- Passé d'une gestion réacti ve à une gestion proactive qui anticipe et prévient. 
- Meilleur suivi des actifs;  de l'historique des travaux. 
- Ont souvent trouvé, adressé et réglé les problèmes avant même que les clients ne se rendent 
compte de la situation. 
- Réduction des interventions en attente (back/ogs). 
- Capable d'empêcher les problèmes d 'arri ve r ~  anticiper les bris (préventif). 
- Travail optimisé. 
- Meilleure utilisation des ressources. 
- Réparations s'effectuent  plus vite, entraînant des économies de coûts. 
- Réduction des coOts d'essence. 
- Augmentation de l'utilisation de la main-d'œuvre (p. ex. réduction des temps morts). 
- Peuvent faire plus avec moins. 
- Augmentation de 100% de la satisfaction de la  c li ent è le~  meilleur service 
- Moins de gaspillage d'eau (lié aux fùites) 
- Mis sur pieds des initiati ves pour soutenir la conservation de l'eau et réduire la pollution. 
- Moins de risques associés au fait que les infi·astructures ne fonctionnent pas (p. ex. les bornes 
fontaines défaillantes peuvent avoir de lourdes conséquences en cas d'incendie). 
- Permet d·assurer un  approvisionnement sécuritaire en eau potable. 
Pour le partenaire : 
- Éventuellement devenu un produit; le capital intellectuel développé a été empaqueté et est 
maintenant vendu comme produit. 
- Développé leur expertise. 
Pour la société : 
- Moins de gaspillage d'eau. 
- Réduction des risques associés à une infi·astructure défaillante. 
- Approvisionnement sécuritaire en eau potable. 
- Réduction de la consommation d'essence (moins de GES). 
4.8 Cas Énergie vetie 
4.8.1  Les objectifs de la solution Énergie verte 
Énergie verte  consiste en  un ensemble  de projets  de transformation industrielle visant à 
moderniser  le  réseau  de  distribution  électrique  d'une  province  canadienne  pour  y 
accommoder la  production décentralisée d'énergie vetie (p. ex. éolienne, solaire).  Le réseau 123 
actuel a  été  conçu  à  l'origine  pour  être  à  sens  unique,  c'est-à-dire  qu'il  ne  supporie pas 
l'intégration  de  la  production  d'énergie  directement  sur  le  réseau de  distribution  sans  de 
graves  impacts sur  la qualité  de  l'électricité (p.  ex.  variations de  tension; suriension) et  de 
grands risques pour la sécurité publique.  En modernisant le réseau de distribution électrique -
en  le  rendant  plus  intelligent
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- on  vise  alors  à  faci liter  l'intégration  de  la  production 
décentralisée d'électricité(« essentiellement d' intégrer d'avantage d'énergie renouvelable»), 
à améliorer  la  fiabi lité  de  la  distribution  et  des  opérations,  à  optimiser  la  restauration  des 
pannes et la  planification des actifs du  réseau, ainsi  qu'à rencontrer les  besoins énergétiques 
des clients. 
Afin d'illustrer les objectifs d'Énergie verte, voici quelques extraits de  l'entrevue: 
Le  projet [  ... ] vise à intégrer des systèmes  de contrôle et de protection modernes dans le 
réseau de distribution électrique de façon à pouvoir connecter sur le réseau de distribution 
des  sources  d'énergie  renouvelables  comme  l'éolien  et  le  solai re,  le  biomasse 
également. ..  et pouvoir les connecter de façon économique et fiable, sans répercussions 
négatives sur les clients du  réseau de distribution. 
[  ... ]donc év idemment  il  y a une logique de développement économique en parallèle avec 
un  objectif environnemental de  réduction  des  gaz  à effets de  serre  par la fermeture des 
centrales au charbon. 
4.8.2  Les principales caractéristiques de  la solution Énergie verte 
L'idée derrière Énergie verte est d'avoir des systèmes  intelligents qui  vont permettre de 
gérer  le  réseau  électrique,  qui  à  la  base  est  à  sens  unique.  Elle  sera  supportée  par  de 
nombreuses  technologies,  qui  sont  réparties  selon  quatre  catégories :  ( 1)  in formation  et 
intégration  de  l'entreprise;  (2)  système  de  gestion  de  la  distribution  (Distribution 
Management  System);  (3)  réseau  ubiquitaire;  et  (4)  automatisation  des  sous-stations, 
protection et dispositifs électroniques  intelligents. Le  réseau sera alors  muni  d'équipements 
22  L'OQLF  (20 10) définit  le  terme  « réseau électrique  intelligent » comme  suit : « Réseau de 
distribution d'électricité  dont  la technologie permet d'en  optimiser  le rendement, tout  en mettant  en 
relation  l'offl·e et la demande  entre  un  producteur  et  les  consommateurs  d'électricité. » La  même 
source  apporte  la précision  suivante : « Un  réseau  électrique  intelligent est plus sécuritaire,  car  il 
permet, par  exemple, de  dépister  rapidement  une panne  sur  le réseau. Un  tel  réseau permet en outre 
aux usagers de réduire leur consommation aux  heures de pointe. » 124 
sophistiqués qui  vont mesurer et agir sur le réseau, comme par exemple des senseurs enfouis 
profondément  sur  le  réseau,  reliés  à  des  systèmes  centraux  (gestion  à  distance)  et  des 
systèmes  de  contrôle  industriels  (contrôle des  flux  d'énergie sur le  réseau  de  distribution; 
protection du  réseau). La  nouvelle infrastructure  devrait  permettre de  modéliser  l'ensemble 
du réseau (en temps réel; géo-référencé), de gérer le réseau « de bout à bout et non de poteau 
à poteau » (gestion à distance) et de supporter de façon sécuritaire la production sur le réseau 
de distribution. 
4.8.3 Les ressources pour développer, soutenir et entretenir la solution Énergie verte 
Puisqu'Énergie verte est un projet de très grande envergure (s'échelonne sur 10 à 30 ans), 
un  très grand  nombre de ressources est nécessaire. Par exemple,  il  est soutenu  par un groupe 
de travail  (taskforce) à l'échelle de la société d'État (incluant un comité directeur composé de 
vice  présidents  et  de  CIO)  et  compte  la  participation  d' une  multitude  d'acteurs  dans 
l'industrie énergétique, comme un  réseau de  R&D mondial, un  forum composé de membres 
du  secteur  des  services  publics,  d'associations  industrielles,  d'agences  publiques  et  du 
domaine  universitaire.  De  plus,  on  note  la  présence  de  groupes  de  travail  de  différentes 
instances, d'agences gouvernementales ainsi que de différents acteurs du secteur privé (p. ex. 
intégrateur technologique, télécommunications,  équipement  électronique).  Puisque  le  projet 
demande une très grande variété de compétences spécifiques,  il  est nécessaire d'aller puiser 
l'expertise  de spécialistes  de  certaines niches. De  plus diverses ressources sont  nécessaires 
pour assurer  la  formation  de  la  main-d'œuvre  (nouvelles  aptitudes),  le  renouvellement de 
l'infrastructure, l'entretien et le maintien du réseau et pour engager les consommateurs (p. ex. 
faire-savoir, éducation). 
Cependant, puisque la technologie est encore nouve lle et qu' il  s'agit  d'un  projet de  très 
grande  envergure,  il  y  a  un  certain  niveau  d'incertitude  et  de  risques.  Par  exemple,  la 
technologie n'est pas encore assez mature, et puisqu'elle est encore en évolution, beaucoup 
de  questions  se  posent  quant  à  sa  stabilité  et  sa  durée de  vie.  En  effet,  l'implantation  du 
nouveau réseau est  un  projet qui  s'échelonne sur une génération  et,  une  fois  implantée,  la 
technologie doit  rester en place  plusieurs décennies.  De  plus  la  technologie n'a jamais été 
implantée  massivement  à  grande  échelle,  bien  qu'elle  ait  déjà  été  implantée  à  plus  petite 125 
échelle  sur  le  réseau  de  transport.  Par  contre,  le  réseau de  distribution est  un  milieu  très 
différent et beaucoup  plus distribué. Par ailleurs, ce projet est d'une très grande complexité. 
En effet, il  est subdivisé en  une multitude de sous-projets, ce qui  demande de grands efforts 
de coordination. Aussi, gérer les configurations de l'infrastructure technologique s'avère une 
tâche ardue  étant-donné  la  très  grande quantité de  senseurs,  la variété  d'instruments et de 
systèmes,  le  volume  et  la variété  de données  à traiter, d'autant  plus que  le  réseau change 
continuellement, ce  qui  rend  la modélisation  en temps  réel très  complexe.  D'autre  part, la 
société d'État fait face à une  problématique très profonde de gestion du changement, à savoir, 
par  exemple,  quels sont  les  coûts et  qui  les absorbe,  comment faire face  aux changements 
fondamentaux  à la façon dont  le réseau est géré (demande de nouvelles aptitudes).  Aussi, 
Énergie verte demande l'i ntégration de différents systèmes  qui avant  ne communiquaient  pas 
entre eux, ce qui constitue un défi  de taille. En ce sens,  l'intégration entre  les départements Tl 
et de  technologie opératiormelle (TO) devient  nécessaire puisque la  ligne bien nette  qui  les 
sépare devient  de  plus en plus diffuse.  Cependant, les  départements Tl et de TO  sont  bien 
compartimentés, ce qui  fait que  la fusion est très diffici le et qu'ainsi, il  sera nécessaire qu' ils 
puissent  communiquer aisément.  Finalement, les  sources d'énergie propres
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l'énergie  de  façon  intermittente  (p.  ex.  fluctuation des  vents  pour  l'éo lien; ensoleillement 
pour  le solaire),  alors que  a  consommation  d'électricité  est  fluctuante (dépendamment  des 
conditions  météorologiques  ou du  moment  dans  la journée).  Puisque  l'électricité doit  être 
disponible lorsqu'on en a besoin, l'introduction de la production d'énergie propre amène de 
nouveaux défis quant à la gestion de la demande énergétique. 
Pour  rn itiger les  risques  et 1  'incertitude entourant  Énergie verte,  un projet pilote  est en 
cours.  Ce  pilote  est  un  déploiement  ciblé qui  vise  à identifier et  évaluer  les  équipements, 
tester la technologie,  bâtir l'expérience,  ainsi qu'à valider les  bénéfices et les  processus. Par 
ailleurs,  il  est  nécessaire  de  construire  sur  la  fondation  déjà  existante  avec  des  coûts 
incrémentaux. Finalement, i  1  est nécessaire de gérer le projet de façon  rigoureuse, notamment 
23  L'OQLF  (2010)  définit  le  terme  «énergie  propre» de  la  façon  suivante: «Énergie  dont 
l'exploitation  engendre  très peu  ou  pas  du  tout  de  pollution.  » La  même source  amène  la précision 
suivante:« On s'entend  généralement pour distinguer énergie verte et énergie propre en ceci que cette 
dernière n'est pas nécessairement une énergie renouvelable. » 126 
en  revenant toujours à des objectifs d'affaires, en  se dotant de  plans d'affaires solides pour 
faire un suivi de  l'évolution, ainsi qu'en suivant logique de gestion de  l'innovation (multitude 
de  sous-projets)  par  l'entremise  d'une  gestion  prudente  et  rigoureuse  par  portefeuille  de 
projets  et  par  étape  porte.  Ainsi,  un  cadre  de  gouvernance  et  une  gestion  rigoureuse  du 
changement sont des ressources clés qui auront une influence sur le succès d'Énergie verte. 
Afin d'illustrer les problématiques de gestion du changement, voici  quelques extraits tirés 
de l'entrevue sur Énergie verte : 
Le  réseau  de  distribution,  historiquement,  c'est  un  réseau  essentiellement 
électromécanique. Il  y a aucune intelligence
24  là-dedans.  C'est géré  essentiellement avec 
des  équipements mécaniques.  Là  sub itement on  met  dans ce  réseau  là  des  équipements 
informatiques sophistiqués qui  vont mesurer, qui  vont agir sur le réseau. Alors ça change 
fondamentalement la façon qu'on gère ce réseau là. 
Auparavant c'était géré de  façon très mécanique, donc on a besoin de gens sur le  terrain 
qui agissent  avec  leur  bon  jugement,  physiquement  sur  place.  Et  là  subitement  on  a 
besoin  d'informaticiens,  des  gens  qui  sont  capables  de  travailler à  distance  de  façon 
beaucoup  plus  conceptuelle  que  mécanique.  Alors  les  problématiques  de  gestion  de 
changement sont très profondes. 
Il  y a d'abord  un  risque technologique .. . c'est quand même nouveau  d'intégrer de  façon 
massive  les  énergies  renouvelables  au  réseau  électrique  en  général.  Particulièrement 
parce que ces énergies  là sont intermittentes- il  vente, il  vente pas,  il  fait soleil, il  fait pas 
soleil; l'énergie  n'est pas nécessairement produite au  moment ou  les gens sont là pour la 
consommer.  Donc  il  y  a  une  problématique  d'intégration  de  façon  générale  au  réseau 
électrique  même  quand  c'est  intégré  au  niveau  du  transport...  mais  une  autre 
problématique aussi c'est l'intégration  directement au  réseau  de  distribution, qui  est un 
réseau  qui  a été conçu  pour être à sens  unique - du  distributeur par  le transport, par  la 
distribution  vers le client.  Et  là, subitement, on  introduit la production directement sur  le 
réseau de  distribution et on se retrouve dans des situations ou  le flux d'énergie remonte le 
courant, d'une ceria ine façon. Et  ça, c'était  pas prévu ...  les équ ipements  n'étaient  pas 
prévus pour ça .. . et ça amène des problèmes de qualité de l'électricité qui  est livrée. On 
peut avoir des problèmes de surtension  ou  des problèmes de variation de tension  qui  sont 
importants.  On peut avoir des problèmes de protection qui  pourraient en  théorie, dans le 
pire des cas,  mettre en  danger la sécurité du public ou des travailleurs. Il  y a donc ... c'est 
des  problématiques  importantes  quand  on  met  ça  directement  sur  le  réseau  de 
distribution. 
24  Faisant  ici  réfërence à « réseau électrique intelligent ». Se référer à la définition de donnée plus 
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Beaucoup de questions de gestion de changement dans l'entreprise, parce qu'évidemment 
comme je mentionnais tantôt  des  problématiques  de ...  d'habilités  qui  sont  différentes 
chez  les  gens,  donc  beaucoup  de  questions  de  gestion  de  changement,  beaucoup  de 
questions d'intégration de systèmes qui  auparavant ne se parlaient pas, qui  n'avaient pas à 
se  parler - donc c'est pas mauvais qu' ils ne se parlaient  pas, ils n'avaient juste  pas à se 
parler.  Là subitement  on  va  gérer ce réseau là de bout  en bout  et non  plus poteau par 
poteau .. . et acquérir  cette capacité d'intégration là  pour  les  entreprises de  distribution 
c'est un  enjeu significatif. 
4.8.4  Le rôle des Tl et les bénéfices de la solution Énergie verte 
En ce qui  a trait à la creation de valeur, puisqu'Énergie verte est au stade de pi lote et que 
son  implantation est prévue sur  un  horizon d'une trentaine d'années,  nous ne disposons pas 
de données quant à la valeur réalisée. 
Cependant, d'après  les informations  recueillies,  la valeur  de  la solution  Énergie verte 
repose  sur  l'intégration  de  la  production  décentralisée  d'énergie  verte  sur  le  réseau  de 
distribution.  Pour ce faire, les Tl fournissent des outils de contrôle qui  devraient  faire en sorte 
que  le  réseau  se  gère  de  façon  plus  autonome  (c'est-à-dire  avec  une  réduction  des 
interventions humaines) et soit opéré à distance. Ainsi, non seulement  les Tl serviront à gérer 
un  flux massif d'informations et de modéliser et surveiller le réseau en temps réel, mais aussi, 
elles  permettront  de  centraliser  le  contrôle  ainsi  que  d'augmenter  la  visibilité  et  la 
connectivité de 1' infrastructure. 
De façon  plus spécifique,  les gains potentiels d'Énergie verte se  feraient  au niveau du 
développement  économique  de  la province  (p. ex. nouveaux marchés de l'énergie,  emplois, 
production d'énergie par les clients) et de la réduction de l'empreinte  environnementale de 
l'industrie de l'énergie  par l'élimination des centrales au charbon et  l'ajout de la production 
décentralisée  d'énergies  renouvelables (l'énergie étant la plus grande source de GES
25
) .  En 
permettant  de connecter de façon efficiente  la génération d'énergie distribuée, en apportant 
des  améliorations au niveau  des  opérations  (efficacité  et  efficience)  de  la  fiabi lité et  des 
25  À cet effet, un  rapport de l'lntergovernmental Panel on Climate Change  [!PCC]  (2007)  estime 
que les émissions globales de GES dues à 1  'activité humaine seraient  réparties ainsi (par secteur, pour 
l'an 2004) : énergie 25,9%;  industrie 19,4%;  foresterie  17,4%;  agriculture  13,5%;  transport  13,1  %; 
bâti ments résidentiels et commerciaux 7 ,9%; et déchets et eaux usées 2,8%. 128 
temps de  restauration des  pannes, ainsi  qu'en  facilitant  la  conservation et  la  gestion de  la 
demande d'énergie, la société d'État devrait être en mesure de faire une meilleure intégration 
de la  production  décentralisée tout en  en  assurant la  provision  de service d'une qualité et 
d'une  fiabilité  accrue à  ses  clients.  Par ailleurs,  il  s'agit d'une oppotiunité de  renouveler 
l' infrastructure, qui approche de sa fin  de vie utile. 
Pour ce qui  est des clients (c'est-à-dire des consommateurs  d'électricité),  Énergie  verte 
devrait permettre à la  société d'État de répondre à leurs besoins énergétiques, permettre aux 
clients  d'avoir  un  meilleur contrôle sw· l'énergie alors qu'ils  pourront devenir eux-mêmes 
producteurs  d'énergie  renouvelable  (grâce  à  un  programme  particulier),  ainsi  que  de 
bénéficier d'un  service de meilleure qualité et plus sécuritaire. 
Finalement,  au  niveau  de  la  société,  Énergie  verte  devrait  permettre  la  réduction  de 
l'empreinte  de  carbone  due  à  l'intégration  de  production  d'énergie  plus  propres  (et  la 
réduction  de production  d'énergie  moins  propre) sur  le  réseau  de distribution.  De  plus,  le 
projet devrait favoriser une  réduction  des coûts et  une diminution  des  pertes d'énergie,  en 
plus de favoriser l'innovation et le développement économique. 
Le Tableau 4.8 qui suit résume les principaux éléments rattachés aux objectifs d'Énergie 
verte, ses principales caractéristiques,  les ressources ayant été nécessaires pour la  développer 
et en soutenir l'usage, ainsi que les bénéfices qui en découlent. 
Tableau 4.8 Énergie vetie 
Ob.jectifs de la solution 
- Moderniser le réseau de distribution d'électricité pour: 
o  Accommoder l'intégration de la production décentralisée d'énergies renouvelables, 
o  Décentraliser le réseau de distribution de façon  riable et sécuritaire. 
o  Améliorer la fiabilité de la distribution et les opérations (grâce à un réseau plus intelligent, 
être en mesure de mieux gérer et prévenir les pannes). 
o  Optimiser la restauration des pannes. 
o  Optimiser la planification des actifs du réseau (Network Asse/ Planning). 
o  Rencontrer les besoins des clients. 
- Réglementation (cadre réglementaire prévoyant l'introduction d'énergie verte et l'élimination 
de sources d'énergies polluantes). 
- Prévoir une infrastructure pour les décennies à venir. 
- L'évolution de la production, de la distribution et de la consommation d'électricité changent, 
ce qui demande de moderniser le réseau. - Opportunité de renouvellement de l'infrastructure: 
o  Infi·astructure électromécanique archaïque, âgée; arri ve à sa lin de vie utile (réseau 
centenaire). 
o  Tant qu'à renouveler, renouveler pour mieux;; remplacer 1  'infrastructure avec la même 
technologie n'est pas une option  viable. 
o  Très longue durée de vie de 1  'infrastructure, une foi s en piace. 
o  Meilleure alternative (beaucoup  moins coûteuse que de sur-dimensionner le réseau pour 
intégrer la production, ce qui engendrerait coûts exorbitants). 
- Opportunité de développement. 
o  Facilite la croissance économique; création d'emplois;  nouveaux marchés. 
o  L'électricité est la plus grande S<Jurce de GES. 
o  Tendance à la hausse des coüts de 1  'énergie primaire (entre autre le gaz). 
o  L'ajout de nouvelles centrales engendre une pollution systématique, ce qui  a un  impact au 
point de vue environnemental. 
o  Le matériel devient désuet, entraînant une problématique économique relativement aux 
coüts d'entretien et de renouvellement. 
Ressources pour développer, soutenir ct entretenir la solution 
- Groupe de travail  (taskforce) à l'écneiie de l'organisation, incluant  un comité directeur 
composé de vice présidents et de C  10. 
- Participation d'une multitude d'acteurs dans l'industrie (très grande variété). 
o  Réseau de R&D mondial 
o  Différents acteurs du secteur privé  (p. ex. intégrateur technologique, télécommunications, 
équipement électronique); beso in de puiser l'expertise de spécialistes de certaines niches. 
o  Forum comprenant des membres du secteur des services publics. d'associations 
industrielles, d'agences publiques et du domaine universitaire. 
o  Agences gouvernementales. 
o  Groupes de travail  de di fférentes  instances. 
- Diverses ressources pour assurer la formation de la main-d'oeuvre (nouve lles aptitudes).  le 
renouvellement de l'infrastructure, l'entretien et le maintien du réseau. 
- Efforts pour engager les consommateurs (p. ex.  faire-savoir, éducation). 
- Projet Pilote (en cours) pour: (1 ) fdentifier et évaluer les équipements, tester la technologie; 
(2) bâtir l 'expérience; (3) déploiement ciblé; (4) valider les  bén~fices; (5) valider les 
processus; et (6) mitiger les risques. 
- Construire sur  la fondation déjà existante avec des coûts incrémentaux. 
- Gestion rigoureuse (p. ex. to ujours revenir à des objecti fs d'afliotires; gestion du changement; 
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pians d'affaires solides pour faire une évolution; logique de gestion de  l'innovation- multitude 
de projets;  gestion prudente et rigoureuse du portefeui lie et par étape porte; cadre de 
gouvernance). 
- (-) 1  ncertitude et risques : 
o  Maturité de la technologie (stabilité et durée de vie; encore en évolution). 
o  Jamais implanté massivement à grande échelle (déjà fait à plus petite échelle sur le réseau 
de transport, mais le réseau de  distribution est un  milieu très diffërent, beaucoup pius 
distribué). 
o  Changement majeur, très longœ durée de vie des acti fs. 
Projets de très grande envergure (en termes de génération: sur 10 à 30 ans) 
Très longue durée de vie des  infrastructures du réseau électrique (le nouveau réseau 
sera en place pour plusieurs décennies). 
- (-) Problématique très profonde de gestion du changement : 
o  Coüts et qui absorbe les coûts. 130 
o  Changements fondamentaux à la façon dont on gère le réseau (demande de nouvelles 
aptitudes). 
o  Communication; apprivoiser la notion de client 
o  Tl et TO (technologie opérationnelle) bien compartimenté-doit apprendre à se parler (la 
ligne bien nette entre les deux devient de plus en plus diffuse). Cette intégration TI/TO 
devient nécessaire,  la fusion très diffic ile. 
-(-)Complexité 
o  Gérer les configurations (très grande quantité de senseurs,  variété, di fférents systèmes, 
volume et type de données, temps réel, géo-référencé, etc.). 
o  Modélisation en temps réel du  réseau (le réseau est en transformation continue). 
o  Coordination des différents projets (une multitude de projets associés). 
o  Intégration de systèmes qui  avant ne se parlaient pas. 
- (-) Énergie verte : production intermittente; consommation nuctuante (et 1  'électricité doit être 
disponible lorsqu'on en a besoin). 
Caractéristiques de la solution 
- Ensemble de projets de transformation industrielle visant à moderniser le réseau de distribution 
électrique d'une province canadienne pour y accommoder la production décentralisée 
d'énergie verte (p. ex. l'éolien, le solaire). 
- Avoir des systèmes intelligents qui  vont  permettre de gérer ce réseau là qui à la base était  à 
sens unique. 
- Modéliser l'ensemble du  réseau; modélisé en temps réel; géo-référencé. 
- Gérer le réseau de bout à bout et non de poteau à poteau; gestion à distance. 
- Supporter de façon sécuritaire la production sur le réseau de distribution. 
- Développé avec la participation de divers membres du secteur privé et du secteur publique. 
L'énergie est régie par l'état et le projet demande  une variété d'expertises dans divers 
domaines spécifiques. 
- 4 piliers technologiques 
o  Information et intégration de 1  'entreprise 
o  Système de gestion de la distribution (Distribution Management System) 
o  Réseau ubiqui taire 
o  Automatisation des sous-stations, protection, dispositifs électroniques intelligents 
- Équipements sophistiqués qui  vont  mesurer et agir sur le réseau 
- Senseurs enfouis profondément sur le réseau, reliés à des systèmes centraux (gestion à 
distance) 
- Systèmes de contrôle industriels 
o  Contrôlent  les nux d'énergie sur le réseau de distribution. 
o  Protection du  réseau. 
Rôle des Tl et  bénéfices de la solution 
Rôle des Tl 
- Gérer un  nux massif d'informations. 
- Intégrer un ensemble de systèmes;  Intégration de systèmes qui avant ne se parlaient pas. 
- Visibil ité du réseau. 
- Centralisation du contrôle. 
- Plus grande connecti vité. 
- Plus grande réactivité; anticipation accrue. 
- Gestion à distance. 
- Le réseau se gère de façon plus autonome (réduction des  interventions humaines) 
- Modélisation en temps réel - informations en temps réel à propos du réseau de distribution o  Anillyse en temps réel. 
o  Surveillance (monitoring). 
o  Opération à distance des équipements. 
Bénéfices de la solution 
Devrait être une meilleure intégration de la production décentralisée en assurant une qualité de 
service et une fiabilité du service accrue 
- Renouvellement de l'infrastructure. 
- Perm et  de connecter de façon efficiente la génération d'énergie distribuée. 
- Améliorations au niveau des opérations (efficacité et efficience). 
- Amélioration de la fiabi lité. 
- Amélioration des temps de restauration 
- Facilite la conservation et la gestion de la demande. 
Pour les cl ients : 
- Rencontrer les besoins des clients 
- Les clients ont un meilleur contrôle sur  !"énergie et ils peuvent désormais devenir producteurs 
(grâce à un programme où les clients peuvent devenir producteurs d'énergie verte). 
- Satisfaction de la clientèle. 
- Qualité du service. 
- Sécurité. 
Pour la société : 
- Réduction de l'empreinte de carbone due à lïntroduction de la production d'énergie verte dur 
le réseau de distribution. 
- Réduction des coûts de 1  'énergie. 
- Diminution des pertes d'énergie. 
- Croissance économique 
o  ouveaux marchés. 
o  Nouveaux emplois. 
o  Innovation. 
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Pour  conclure  ce  chapitre,  chacun  des  cas  démontre  que  les  Tl  apportent  (ou  ont  le 
potentiel d'apporter)  de  la  valeur dans  un  contexte de  durabilité  et qu'ainsi, elles peuvent 
constituer  une  piste  de solution  pour  une  firme cherchant  à améliorer son triple bilan.  De 
plus, les cas démontrent que plusieurs intervenants peuvent être impliqués dans la création de 
valeur d'une solution  Tl  et qu'une  solution  Tl peut  créer de  la  valeur pour plus d'un  parti. 
Ainsi,  les  Tl  peuvent  créer  de  la valeur  dans  le  cadre  d'initiatives  durables,  de  manières 
variées et sous diverses conditions,  pour différents acteurs et dans différents contextes. C'est 
ce que n<Jus allons présenter dans le chapitre suivant. 132 CHAPITRE V 
PROPOSITIONS DE RECHERCHE 
Le chapitre précédent consistait à présenter les cas étudiés, afin  de mettre en contexte les 
solutions qui ont servi de base au développement théorique.  Maintenant qu' ils ont été décrits 
individuellement, ce chapitre synthétise  1  'analyse croisée des huit cas et présente, sous forme 
narrative,  la  théorie préliminaire sur  la contribution de l'usage des Tl  sur  le triple bilan de 
l'organisation  qui  en  découle.  Cinq  propositions  ont  été  développées  à  partir  de  nos 
observations.  Chacune  d'entre elles  est appuyée  d'exemples  tirés  des  cas et de références 
puisées  dans  la  1 ittérature.  Il  est  important  de  noter  ici  que,  contrairement  au  chapitre 
précédent, nous avons  pris l'angle des  organisations qui  utilisent  les  solutions étudiées.  En 
effet, bien qu' il  soit  possible que plus d'un  intervenant soient  impliqués  dans la création de 
valeur des Tl, notre intérêt à examiner spécifiquement  la valeur qui découle de l'usage des Tl 
a nécessité que nous nous concentrions sur le point de vue des utilisateurs. 
5.1 La contribution de l'usage des TI  au triple bilan de l'organisation 
Dans  un  contexte  de  durabilité,  l'usage des  Tl peut  exercer trois types d'effet sur  les 
processus  d'affaires.  Le  premier  type  d'effets  consiste  à  substituer  le  travail  humain  par 
l'usage des TI afin de rendre les processus plus efficients, notamment en réduisant leurs coûts 
d'opérations ainsi qu'en accroissant  leur fiabilité et/ou leur rapidité d'exécution. À ce titre, en 
remplaçant  les formulaires  papiers par des  formulaires  électroniques  tout  en en utilisant  des 
appareils  mobiles  reliés  à  un  entrepôt  de  données,  l'usage  de  Distribution  humanitaire  a 
permis de  réduire  de  façon  significative  les  eff011s  des  employés  de  l'agence humanitaire 
pour  collecter  l'information,  tout  en  diminuant  les  redondances  et  les  erreurs  humaines 
inhérentes  aux solutions  papier.  Étant sur  un  suppot1  numérique,  la solution assure que  les 134 
calculs,  des  denrées  et  autres,  soient  justes  et  effectués  rapidement  et  que  les  données 
relatives aux  livraisons  soient  complètes, à jour et  accessibles en temps réel.  De  plus  les 
travailleurs n'ont pas  à réconcilier plusieurs  listes manuellement, à saisir  plusieurs fois les 
mêmes données  ou  à effectuer des allers-retours entre le  terrain  et  les bureaux  de  l'agence 
pour collecter, corriger et  retranscrire  les informations. En somme, la solution  a permis de 
rationaliser les  processus associés à la livraison  d'aide  humanitaire, ce qui  a eu  pour effet 
d'améliorer significativement la productivité de l'agence humanitaire. 
L'usage de Gestion des  infrastructures permet au  service d'aqueduc d'effectuer un  suivi 
en  temps réel  de  la localisation de ses équipes de travail et des  incidents sur  le  réseau ainsi 
que d'optimiser la répartition des tâches.  Les équipes d'intervention sur le terrain sont munies 
d'appareils mobiles  leur  permettant de  visualiser en temps  réel les  itinéraires et  le  statut des 
travaux d'aqueducs,  ce  qui  améliore considérablement leur  productivité. La  plateforme Web 
Centre de veille scrute  électroniquement plus d'une  centaine de  publications scientifiques, 
s'enrichit, s'actualise et diffuse du contenu  en temps réel et de façon  continue.  La plateforme 
offre  à ses  utilisateurs  une  alternative  beaucoup  plus  systématique  et  efficiente  que  s' ils 
devaient  effectuer  leur  veille  informationnelle  de  façon  manuelle.  Finalement,  le  projet 
Énergie verte permettra à la  société  d'état de mesurer et de modéliser en temps réel l'activité 
sur  le réseau de distribution d'électricité, ce  qui  permettra entre autre de surveiller le réseau 
électrique  et de  le  gérer  à distance grâce à des systèmes de  contrôle industriels et plusieurs 
milliers de senseurs enfouis profondément dans le réseau. 
Le  terme  « automatisation » est  utilisé  dans  la  littérature  pour  faire référence  à  l'effet 
primaire  des  TI  visant  à  substituer  le  travai 1  humain  en  automatisant  les  tâches  ou  les 
processus d'affaires  (Anderson,  Banker  et  Ravindran, 2006; Cash el  al.,  1994;  Chatte1jee, 
Richardson  et  Zmud, 2001;  Dehning,  Richardson  et  Zmud,  2003;  Mooney,  Gurbaxani  et 
Kraemer,  1996).  L'objectif  de  l'automatisation  est  donc  de  remplacer les  efforts  et  les 
aptitudes humaines par l'usage de technologies permettant d'exécuter les mêmes processus à 
moindre  coût  et  avec  davantage  de  contrôle  et  de  continuité  (Zuboff,  1985).  En  effet, 
l'automatisation permet de produire plus d'extrant ou  un extrant de  meilleure qualité à pmiir 
d'un  même intrant, d'accroitre la capacité de traitement  et  d'améliorer l'efficience du  travail 
tout en réduisant le temps de cycle, le gaspillage et les erreurs (Radhakrishnan, Zu et Grover, 135 
2008).  Selon  cette vision, les investissements en Tl  permettent généralement  de  réduire  les 
coûts,  d'améliorer  la  qualité,  la  productivité,  l'efficience  et  l'efficacité  des  processus 
d'affaires existants ainsi  que de permettre des économies de main-d'œuvre et/ou d'améliorer 
la rentabilité (Beaumont et  Walters,  1991; Brooke, 2000; Chen, Boudreau et Watson, 2008; 
Dehning, Richardson et Zmud, 2003; Mooney, Gurbaxani  et Kraemer, 1996; Schein, 1989). 
Le second type d'effets associés à  l'usage des Tl consiste à approvisionner les individus 
en données et en information  pour  les  habi liter dans  leurs tâches. À ce  titre,  Cycle de  vie 
centralise,  traite et simplifie  la visualisation  d'un  important volume  d'informations relatives 
aux produits, services, processus ou à l'environnement organisationnel d'une firm e. La firme 
qui  l'utilise  peut  ainsi  identifier  les  opportunités  et  les  marches  à  suivre  de  façon  plus 
adéquate, de sorte qu'elle puisse tirer davantage  de bénéfices des actions qu'elle entreprend. 
Parallèlement,  grâce  au  suppo1i  électronique  de  Distribution  humanitaire,  1  'agence 
humanitaire  peut  documenter ses opérations de façon  beaucoup plus détaillée  et rigoureuse. 
Ainsi, l'agence humanitaire  peut effectuer une analyse plus approfondie des tendances  dans 
une  optique  d'amélioration  continue,  ainsi  qu'un  examen  et  un  suivi  plus  pointu  de  ses 
programmes.  Puisqu'elle  emmagasine  des  informations  à  propos  de  la  distribution,  des 
bénéficiaires  et  de  l'uti lisation  de  différents  types  d'aides,  l'agence  humanitaire  peut 
commencer  à  se  pencher  sur  l'efficacité  de  ses  programmes  de  façon  beaucoup  plus 
systématique.  Pour  sa  part,  grâce  à  des  outils  analytiques  de  pointe,  Gestion  des 
infrastructures  permet  désormais au  service municipal d'uti liser l'information  à  propos du 
réseau d'aqueducs de façon  beaucoup plus proactive et de passer d'une gestion réactive à une 
gestion  qui  anticipe  et  qui  prévoit.  Par  exemple,  en  analysant  les  tendances  des  bris  de 
conduites ou  l'historique  des  interventions,  le service  municipal est  maintenant  en mesure 
d'anticiper où  les bris sont  plus susceptibles de  survenir et ainsi d'effectuer des maintenances 
préventives.  Finalement, par l'usage des Tl, Énergie verte sera en mesure de  connecter ses 
systèmes  qui  ne  communiquent  pas  présentement  entre  eux  ce  qui  permettra  à  la  société 
d'État  de  centraliser le  contrôle et  d'accroirre  la  visibilité  de  son réseau, de  gérer  un  flux 
massif  d'information  qui  permettra  la  gestion  a  distance  du  réseau et  la  modélisation  en 
temps réel  du  réseau de distribution, permettant ainsi un  accroissement de la réactivité et une 
meilleure anticipation des besoins. 136 
Le  terme  « inf ormer » (en  anglais  inf ormate)  est  utilisé  dans  la  littérature  pour  faire 
référence à  l'effet primaire  des Tl  visant  à approvisionner  les  individus en données  et en 
information  pour  les  habiliter  dans  leurs  tâches  (Anderson,  Banker  et  Ravindran,  2006; 
Chatterjee,  Richardson  et  Zmud,  2001 ).  Cette  vision  propose,  entre  autre,  que  les 
technologies  permettent  d'acheminer plus facilement  et efficacement  l'information  vers le 
haut afin de soutenir les  activités de contrôle et de coordination  des gestionnaires, ainsi  que 
vers le  bas afin de  fournir  les  informations pertinentes aux échelons subordonnés de  façon à 
les outiller pour qu'ils soient  autonomes (Armstrong et Sambamwihy,  1999; Schein,  1989). 
Ainsi,  la  valeur  des  Tl pourrait  provenir  de  l'amélioration  de  la qualité  des  décisions,  de 
l'autonomisation  des  employés,  de  la  réduction  de  l'utilisation  des  ressources,  de 
l'augmentation  de  l'efficacité  organisationnelle  et/ou  d'une  meilleure  qualité  (Mooney, 
Gurbaxani et Kraemer, 1996). Par ailleurs,  le fa it d'être mieux informés, de bénéficier d'une 
plus  grande  vue  d'ensemble  du  contexte  de  travail  et  d'avoir  une  sensibilité  accrue  aux 
conditions  du  marché  permettrait  aux  individus  d'identifier  et  d'anticiper  des  nouvelles 
oppor1unités d'affaires et des manières novatrices d'effectuer leur travail  (Brooke, 2000). De 
plus, selon  Schein ( 1989), les technologies pourraient rendre visible à un  plus grand  nombre 
d'individus  des  par1ies  d'un  système qui  auparavant étaient  cachées,  leur  permettant  d'être 
mieux informé de ce qui se passe, d'identifier les problèmes et y remédier rapidement. 
Le  troisième  type d'effets associés à l'usage des  Tl va  au-delà  de l'automatisation  des 
processus et des capacités informationnelles  puisqu'il  consiste à changer considérablement la 
nature des tâches, des processus ou des activités de l'entreprise  et des  interrelations entre  les 
parties  prenantes à l'intérieur et à l'extérieur de la firme.  À ce  titre, en utilisant  Gestion des 
infrastructures,  le service municipal a changé drastiquement la façon  dont  il  gère ses actifs et 
ses  interventions  sur  le  réseau d'aqueduc.  Par  le  passé, les  citoyens  devaient  contacter  la 
municipalité pour signaler les  fuites alors que  maintenant  le service peut désormais anticiper 
les  bris  et  intervenir avant  même  qu'ils ne se  manifestent.  De  plus, grâce à  une  meilleure 
compréhension des habitudes de consommation  d'eau, un  suivi  plus rigoureux de  l'historique 
des travaux et  une  meilleure communication  avec d'autres instances  municipales,  le service 
d'aqueduc  peut  dorénavant  mettre  de  l'avant  des  initiatives  ciblées  afin  de  soutenir  la 
conservation  d'eau,  fa ire  un  suivi  de  la  qualité  des  matériaux  auprès  des  fournisseurs  et 137 
informer les  instances municipales des risques potentiels sur  Je  réseau, par exemple en tenant 
le  service  d'incendies  informé  en  temps  réel  de  l'état  des  bornes  fontaines.  L'agence 
humanitaire  a  également  su  utiliser  les  Tl  pour  se  transformer.  En  effet,  alors  que 
Distribution humanitaire était conçue au  dépa1i pour faire  le suivi  des commodités, l'agence 
humanitaire peut désormais se pencher sur l'amélioration de ses programmes et diversifier la 
palette de services quelle offre. Par exemple, en collectant des informations sur l'état de santé 
des bénéficiaires,  il lui est maintenant possible d'effectuer des suivis nutritionnels et d'avoir 
une mei lleure compréhension de l'impact de ses programmes.  À ce titre,  il  fut soulevé  lors de 
l'entrevue sur Distribution humanitaire: 
« W  hen we jirst started the system il was pretty  much focused around just ma  king sure 
we can trackfor the commodities thal are coming in  and report back against il  and get 
al! of  those wonderful benejits from fast er processing of  people and so forth.  Now people 
in Zimbabwe were starting to  say  "look we 've got these people registered in  the system 
and we want to actually ex tendit now. ..  we want to understand more wh at is the impact 
of  these feeding programs [  ...  ] on people 's  health " - like  "are we doing a difference?" 
and so forth.  The way they used to do thal was  again to go out  with pencils and paper 
ledges and get some inf ormation and so forth.  What  a waste of  time' Y  ou already have 
people in your system right  now, you know,  by scanning the barcode associated with a 
household you can pull up  the record associated with  thal household and we  now  have 
the ability then to sort of  collect key metrics around how effective is humanitarian a  id. 
And the  se are things we 've been loo king at fi'OJn  the nutritional perspective.  » 
L'usage des Tl a donc révolutionnée la façon dont les services humanitaires sont  livrés. 
Alors  que  l'usage  de  Gestion  des  infrastructures  et  de  Distribution  humanitaire  a 
contribué  à  redéfinir  des  processus  intra-organisationnels  existants  d'une  organisation, 
l'usage de Communauté du plastique, pour sa part, vise à changer la manière dont  les joueurs 
interagissent entre eux au sein  de l'industrie.  En effet, Communauté du plastique est un  outil 
de  développement  stratégique  de  l'industrie  des  plastiques,  un  catalyseur  à  l'aide  duquel 
I'OSBL  vise à décloisonner l'expe1iise  de  l' industrie afin  de la rendre plus accessible en  vue 
de permettre à ses utilisateurs de cibler plus rapidement les connaissances dont ils ont besoin. 
Cette  plateforme  cherche  à  valoriser  la  diffusion  du  capital  humain  par  la  création  de 
communautés et l'intégration de diverses sources de connaissances relative à l'industrie telles 
les  formations  en  ligne,  les  publications  spécialisées  et  autres.  En  réunissant  un  nombre 
impOiiant  d'acteurs  à  travers  le  monde  et  en  mettant  à  leur  disposition  des  outils  qui 138 
favorisent  la  collaboration,  Communauté  du  plastique  vise  à  faciliter  la  découverte  de 
nouvelles  opportunités  d'affaires,  à  stimuler  l'innovation  et  à  encourager  l'adoption  de 
pratiques  éco-responsables,  en  plus  de  faire  la  promotion  à  l'international  de  l'expertise 
québécoise dans les plastiques. 
De  son côté,  Entreprise verte  a permis à l'agence  de conservation  de pénétrer dans  un 
nouveau marché en offrant ses  services  au  domaine des  affaires.  Ce  faisant,  la plateforme 
favorise  les  interactions entre  les  experts et  les  utilisateurs pour créer des  communautés de 
praticiens, ce qui  permet aux  organisations de  mettre à jour de nouvelles opportunités dans 
leurs démarches de  durabilité, en plus  de les  encourager à porter des gestes  concrets en ce 
sens.  En  effet,  grâce  à  cette  plateforme  électronique,  les  participants  peuvent  collaborer, 
s'informer, apprendre, mesurer leur performance et entrer en contact avec des professionnels 
pouvant  les  soutenir  dans  leurs  initiatives  durables.  À  travers  un  accroissement  des 
interactions,  les  utilisateurs contribuent  à promouvoir la  diffusion  de  pratiques  responsables 
au sein  des PME canadiennes.  L'agence de conservation soutient que le moyen le plus rapide 
d'amener le développement durable à la société est de passer par le monde des affaires.  En ce 
sens,  l'agence croit fermement qu'utiliser les technologies  pour susciter l'intérêt de  la  main-
d'œuvre et stimuler sa  pa11icipation et son engagement représente une opportunité importante 
pour changer la façon  dont  les entreprises contribuent à la  société.  À ce  titre,  il  fut  soulevé 
lors de l'entrevue sur Entreprise verte: 
« So  wha/ we 've do ne here  is  we  tried to  leverage the power of  employee engagement 
which we believe is  a signiflcant factor  in  changing the  way gets done  in  business.  To 
hm-ness thal power to real/y bring about signiflcan/ change.  » 
Le  projet  Énergie verte, quand  à lui, vise à redéfinir l'industrie de 1  'énergie.  En effet, le 
projet  représente  une  transformation  industrielle,  marquée  par  des  changements 
fondamentaux  dans la façon  dont le réseau  électrique de la société d'état  est géré et opéré. 
Alors  que  l'infrastructure  actuelle  est  gérée  de  « poteau  en  poteau »,  de  façon  réactive  et 
demande que la main-d'œuvre se déplace sur le terrain pour trouver le  problème et  le  régler, 
le réseau  futur  pourra être géré  globalement, de  façon  proactive  et  à distance.  Ce  mode  de 
gestion  beaucoup plus conceptuel que mécanique demande de nouvelles aptitudes et  intègre 
des  systèmes  qui  auparavant  ne  se  parlaient  pas  qui  entraineront  la  création de  nouveaux 139 
marchés  et  permettront  aux  consommateurs  de  devenir  producteurs  d'électricité,  ce  qUI 
change  de  façon  importante  la  nature  des  interactions  entre  les  différents  acteurs  de 
l'industrie. 
Le terme « transformer : ·>  (en anglais transforma  te) est uti tisé dans la 1  ittérature pour faire 
référence  à l'effet primaire <les  Tl  visant à redéfinir les  processus d'affaires  ou les  relations 
de sorte qu'elles altèrent fondamentalement la façon  de mener les affaires (Anderson, Banker 
et  Ravindran, 2006; Dehning,  Richardson  et  Zmud, 2003;  Chattetjee,  Richardson et  Zmud, 
2001).  Selon  la littérature, le concept  de  transformation  n'implique pas  nécessairement  un 
changement radical. Ce terme est utilisé pour signifier tant la création de nouvelles opérations 
commerciales que la manière dont les Tl  peuvent supporter de nouvelles façons de mener des 
activités courantes (Beaumont et Walters,  199 1  ). En effet, le terme «transformation >>  peut 
représenter les changements fondamentaux que les Tl apportent aux produits, aux marchés et 
à la structure organisationnelle qui, ensemble, peuvent altérer les frontières de l'organisation, 
les  relations  inter-organisationnelles  et  même  le  processus  de  gestion  lui-même  (Schein, 
1989).  De façon  plus modérée, ce terme peut également faire référence à la valeur dérivée de 
l'habileté  des  Tl  à  faciliter  et  supporter  l' innovation  et  la  transformation  des  processus 
(Mooney, Gurbaxani et Kraemer, 1996). 
De plus,  il  est important de  noter que les effets transformationnels de  l'usage  des Tl sur 
les  processus opérationnels peuvent  découler de  changements  dans  la  façon  dont  la firme 
interagit  avec  sa  chaîne  de valeur  (Radhakrishnan,  Zu  et  Grover,  2008).  En  effet,  il  est 
reconnu  qu'en  facilitant  l'établissement  de  liens, le partage  d'information,  la diffusion  de 
connaissances  et/ou le  réseautage,  les  Tl  peuvent jouer  un  rôle critique dans  les  relations 
qu'une  organisation  entretient  avec  les  différents  intervenants  de  sa  chaîne  de  valeur 
(Beaumont et Walters,  1991; Radhakrishnan, Zu et Grover, 2008). D'après Chen, Boudreau 
et  Watson  (2008), les  Tl  peuvent  accroitre  la proximité  sociale  et  l'inter-connectivité entre 
différentes entités tout en leur  permettant d'interagir plus fréquemment, plus facilement et à 
moindre coût. Finalement, d'après Mooney, Kraemer et Gurbaxani ( 1996), la valeur associée 
aux effets transformationnels peut se manifester sous forme  de réduction  des temps de cycle, 
de temps de réponse et des effectifs ou de rehaussement des services et des produits résultant 
de la réingénierie de processus et de  la reconception des structures organisationnelles. 140 
Les observations tirées  des  cas à  l'étude  indiquent  également  que  l'usage  des  TI  peut 
simultanément automatiser, informer et transformer les processus d'affaires de sorte à exercer 
des  effets complémentaires.  À titre  d'exemple,  dans le cadre de  Distribution humanitaire, 
l'usage des TI  a permis à l'agence humanitaire: (1) d'automatiser les processus associés à la 
distribution d'aide  humanitaire,  ce  qui  a eu pour effet de les  rendre plus efficients,  (2)  de 
pourvoir  au  personnel  de  l'agence  une  information  ponctuelle,  précise,  fiable  et  plus 
exhaustive,  ce  qui  a  amélioré  considérablement  la  gestion  de  ses  processus,  et  (3)  de 
transformer la manière dont  les services humanitaires  sont livrés, ce qui  a permis à l'agence 
de  diversifier  la  palette  de  services  qu'elle  offert  et  de  développer  des  programmes  qui 
répondent de façon  plus adéquate aux besoins des bénéficiaires.  Gestion des  infrastructures a 
pour sa  part  permis au service  municipal : (1) d'automatiser la gestion des  équipes  et des 
actifs sur  le réseau, ce qui a permis d'améliorer grandement la productivité du  service, (2) de 
fournir des  informations pour soutenir la prise de décision grâce à l'analyse d'une très grande 
quantité  de  données  sur  les  conditions  météo,  ce  qui  a  permis  d'entreprendre  des 
maintenances  préventives, et (3)  de transformer  la façon dont  les  actifs  sur  le réseau sont 
déployés et  gérés, ce  qui  favorise le passage d'un  mode de  gestion réactif vers un  mode de 
gestion préventif et anticipatoire. 
Dans la littérature, les termes« automatiser »,« informer » et « transformer » sont utilisés 
ensemble pour désigner le rôle potentiel que les Tl peuvent jouer dans la stratégie d'affaires 
et  les  activités  d'une organisation (Armstrong et Sambamurthy,  1999;  Chen,  Boudreau et 
Watson, 2008;  Schein,  1989).  Bien que ces  effets  puissent  être  séparés,  plusieurs  auteurs 
soutiennent  qu' ils ne sont  pas  mutuellement  exclusifs.  En effet, d'après  Mooney,  Gurbaxani 
et  Kraemer  ( 1996),  automatiser,  informer  et  transformer  sont  les  effets  séparés  mais 
complémentaires sur les processus d'affaires à travers lesquels les Tl créent de la valeur. À ce 
titre,  Beaumont et  Wallers ( 199 1) soutiennent  qu'il  est important  de voir  ces effets comme 
étant complémentaires et  non comme étant une progression vers un succès accru.  D'après ces 
auteurs, chacun  de  ces effets  offrirait des  compétences distinctives inhérentes  à la  stratégie 
globale de  1  'organisation  et  qu'une stratégie  informationnelle  résulterait  de 1  'intégration  de 
ces trois effets, combinées  adéquatement en  fonction de  la stratégie d'affaires afin qu' ils se 
supportent  et  se  chevauchent  de  façon  interactive.  Dans  le  même  ordre  d'idées,  Brooke 141 
(2000) avance qu'il  s'agit de différentes approches pour produire de l'information, et que ces 
trois effets  ne  devraient  pas être vues comme des  solutions en soi  mais plutôt  comme des 
options, chacun présentant ses avantages et désavantages. 
Pour résumer  les  paragraphes  ci-dessus,  l'usage des Tl contribue de façon  bénéfique au 
triple bilan de l'organisation de par leurs effets délibérés  sur  les  processus d'affaires dans la 
poursuite d'objectifs durables. 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  formuler  la  proposition 
suivante: 
Proposition  1 : Dans  un  contexte de durabilité,  l'usage  des Tl peut  avoir  une contribution 
bénéfique  au  triple  bilan  de  l'organisation  par ses  effets  distincts  mais  complémentaires 
d'automatisation, d'information et de transformation. 
Bien  que les trois types d'effets de l'usage des Tl (d'automatisation, d'information et de 
transformation) soient contingents à la stratégie et  aux objectifs  d'affaires poursuivis,  il  est 
toutefois possible de  mettre en évidence  la manière générale dont  chacun  de  ces trois types 
d'effets peut contribuer individuellement au triple bilan d'une organisation. 
5.1. 1 La contribution de l'effet d'automatisation au triple bilan de  l'organisation 
En ce qui a trait à l'effet d'autolllatisation, on  remarque que l'usage des Tl peut avoir une 
contribution  bénéfique  au  triple bilan de  l'organisation  lorsque d'importants aspects sociaux 
et/ou  environnementaux  sont  étroitement  liés  à  l'efficience  d'un  processus.  En  effet,  en 
automatisant, une  organisation  est en  mesure de générer  de  la valeur  tant du  point  de  vue 
économique  que  social  et/ou  environnemental.  À  ce  titre,  Distribution  humanitaire,  en 
automatisant  les  processus  associés  à  la  distribution  les  a  rendu  plus  légers  et  fiables, 
éliminant certaines tâches redondantes et réduisant les erreurs humaines, ce qui  a amélioré de 
façon considérable les temps de cycle tout en réduisant les pertes et assurant aux bénéficiaires 
qu' ils reçoivent l'aide qui  leur est due. Ainsi, en automatisant ces processus, l'agence a pu du 
même coup réduire de  façon  importante ses coûts et améliorer considérablement la livraison 
de ses services, ce qui a eu un  impact direct sur la qualité de vie des  bénéficiaires.  Puisque la 142 
qualité  de  vie  des  bénéficiaires  et  les  coûts  d'opérations  sont  étroitement  liés  à  la 
performance du  processus de distribution, rationaliser ce processus a eu  un  effet bénéfique à 
la  fois sur  les  aspects économiques  et  sociaux du  triple bilan de  l'organisation.  De  façon 
similaire, Gestion des inf rastructures a permis au service municipal d'optimiser la répartition 
des équipes d'intervention  sur  le terrain  et ainsi de faire un  usage plus productif de sa main-
d'œuvre, ce qui  a réduit considérablement  les  délais d'interventions et, ce  faisant, la liste de 
travaux en attente.  En améliorant  la  productivité  de ses  activités,  le service  municipal se 
trouve  par  le  fait  même  à  réduire  les  nsques  sur  la  santé/sécurité  de  la  population,  le 
gaspillage  d'eau  dû  aux  fuites  et  ses  coûts  d'opérations  tout  en  assurant  un 
approvisionnement sécuritaire en eau potable à toute la population qu'elle dessert. Puisque le 
gaspillage d'eau dû  aux fuites,  et que les risques  sur  la  santé/sécurité  de la population ainsi 
que les coûts d'opérations sont étroitement  liés à la performance du  processus de répartition 
des équipes d'intervention sur le terrain, rationaliser ce processus a eu un effet bénéfique à la 
fo is  sur  les  aspects économiques, environnementaux et  sociaux  du triple  bilan du  service 
municipal. 
Dans  la  littérature, certains  auteurs  avancent  des  idées  similaires.  Par exemple,  selon 
Chen,  Boudreau  et  Watson (2008),  l'automatisation contribuerait  à  l'éco-efficience  d'une 
organisation  de  deux  façons,  soit  par  la  substitution  technologique  (p.  ex.  réduction  des 
déplacements due au télétravail  ou réduction de la consommation de  papier due aux archives 
électroniques) ou par un  accroissement  de  la capacité de traitement  de l'information (p.  ex. 
réduction des  inventaires  due  à  une  meilleure  planification). Aussi, selon  Thambusamy et 
Salam (20 1  0), l'automatisation d'initiatives  de durabilité environnementale, telles la gestion 
et  la  production  de  rapporis  sur  la  consommation  de  ressources  ou  la  pollution 
environnementale, contribuerait  à rendre une organisation  plus durable. Par extension, les cas 
observés démontrent que la substitution technologique, une meilleure capacité de traitement 
de  données et  l'automatisation  d'initiatives  durables s'appl iquent aux trois aspects du  triple 
bilan. Par ailleurs,  tel que mentionné ci-dessus, l'automatisation  est associée à une réduction 
du  gaspillage, des erreurs et de  l'utilisation  de ressources ainsi qu'à un  accroissement de  la 
productivité et de l'efficience  (Radhakrishnan, Zu et Grover, 2008).  Ainsi, une organisation 
faisant  usage  des Tl à cette fin  peut  améliorer son triple bilan en réduisant son empreinte 143 
écologique associée à sa production de déchets à l'utilisation de ses  ressources,  ou encore en 
augmentant l'efficience de ses initiatives durables. 
Dans  un  contexte  de  durabilité,  les  bénéfices  engendrés  par  l'automatisation  peuvent 
également aller au-delà des impacts sociaux ou environnementaux dérivés d'une amélioration 
de  la productivité. En  effet,  les organisations qui  utilisent  Distribution humanitaire,  Gestion 
des  infrastructures et  Cycle de  vie  sont en mesure, grâce à 1  'automatisation, de  documenter 
leurs processus de façon  beaucoup plus exhaustive et/ou de rendre visibles cer1ains aspects de 
leur  organisation  jusqu'alors  méconnus.  Afin  d'illustrer  ce  propos,  voici  un  extrait  de 
l'entrevue sur Gestion des infrastructures : 
[  ... ]par exemple[  .. .  ] ils voulaient faire  le suivi  avec leurs fournisseurs pour savoir quels 
équipements était satisfaisants ou  non, et puis  vu  que tous les dossiers étaient tenus à la 
main, ils n'avaient pas vraiment  une  idée à savoir est-ce que  les  bornes  fontaines de  tel 
manufacturier, est-ce qu'elles sont plus efficaces que celles d'un autre ... par exemple, ont 
besoin  de  moins de  réparations. Quand  ils ont  informatisé toutes ces données  là, ils ont 
fait  l'analyse  et  ils se  sont  rendu  compte,  par exemple,  que  les  vieilles  bornes fontaines 
qui  étaient  en  phase  de  remplacement  [  ...  ] étaient  plus efficaces  que  les  nouvelles qui 
avaient  besoin  de  réparations plus  souvent, puis eux étaient  pas au courant de  ça.  Pour 
eux c'était vieux donc  il  fallait le remplacer, puis le nouveau ça doit être meilleur ... puis 
c'est à travers cette informatisation  des données qu' ils se sont  rendus compte que c'était 
pas  le cas, puis  ils ont  pu  retourner à  leurs fournisseurs pour  leur  dire : «écoutez,  vos 
nouveaux  équipements  sont  moins  bons  que  les  vieux;  il  faut  faire  quelque  chose 
puisqu'on peut pas continuer à payer pour du  moins bon ». Alors il  y a aussi des choses 
comme ça que ça a permis de régler. 
Ainsi,  l'automatisation  peut  servir  de  point  de départ  pour  la  mise  en  place d'autres 
pratiques durables.  Par exemple, les données générées par l'automatisation peuvent permettre 
aux gestionnaires de bénéficier d'une compréhension plus  poussée de  leur organisation.  À ce 
titre, Distribution humanitaire et Gestion des infrastructures, en automatisant les  processus, 
ont  permis de  générer les  informations permettant  une gestion plus éclairée  en matière  de 
durabilité.  De son côté, en  automatisant  le processus de gestion des  idées,  Idéation a permis 
de  mettre en valeur  des  idées  durables.  Finalement,  Distribution humanitaire, Gestion des 
infrastructures,  Énergie  verte  et  Idéation  ont,  suite  à  l'automatisation,  ont  permis  aux 
organisations  qui  les  utilisent  de  bénéficier  également  des  effets  informationnels  et 
transformationnels.  Ces  résultats  rejoignent cer1aines  observations dans  la  1  ittérature sur la 
valeur des Tl.  En effet, Beaumont et Walters ( 199 1) suggèrent que  le rôle d'informer pourrait 144 
être une  extension de  celui  d'automatiser, avec une emphase sur le  contenu  infonnationnel 
des  processus de  gestion  et  de  production  dans  une  organisation.  De  plus, d'après Zuboff 
( 1985),  les  effets  informationnels  peuvent  être  une  conséquence  inattendue  de 
l'automatisation  aussi  bien  qu'un  objectif  conscient  visant  à  exploiter  de  nouvelles 
informations. Selon l'auteure, même  lorsqu'elle est conçue pour automatiser, une application 
génère simultanément de  l'information à propos des processus sous-jacents à travers lesquels 
elle  accomplit  son  travail.  Ainsi,  les  gestionnaires  pourraient  profiter  des  nouvelles 
informations générées  par  l'automatisation pour  mieux saisir  l'organisation,  de  façon  plus 
exhaustive  et  révélatrice,  afin  d'améliorer  significativement  la  livraison  des  produits  et 
services (Zuboff, 1985). 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition  1  a : L'usage  des  Tl  peut  avoir  une  contribution  bénéfique au  triple  bilan  de 
l'organisation  grâce à la mise en valeur d'attributs durables et/ou  des effets informationnels 
ou transformationnels découlant de l'automatisation. 
5.1.2 La contribution de l'effet d'information au triple bilan de l'organisation 
En ce qui  a trait à l'effet d'information, on  remarque que  l'usage des Tl  peut avoir  une 
contribution  bénéfique au triple bilan de  l'organisation lorsqu'il  permet aux  individus d'être 
mieux informés à propos du  développement durable et de  la responsabilité sociétale, sur les 
meilleures  pratiques d'affaires et  sur les  impacts de  leurs actions sur  l'environnement  et la 
société de sorte à aider l'organisation  à prendre de bonnes  décisions.  À cet effet, Centre de 
veille diffuse du  contenu en  temps réel, en  continu, tout en donnant accès à une information 
de pointe,  concise,  pertinente, fiable et compréhensible, de façon  à habiliter les gestionnaires 
de  PME  à  prendre  des  décisions  éclairées  en  matière  de  développement  durable,  et  les 
encourager à adopter des pratiques de gestion plus responsables.  Dans le même ordre d'idées, 
Entreprise verte tente  d'éduquer la main-d'œuvre  afin  de  la sensibiliser au développement 
durable et de  lui  permettre d'identifier les opportunités qui  s'offre à elle pour contribuer à la 
société et à la performance organisationnelle. Communauté du plastique cherche pour sa  part 145 
à « décloisonner l'expertise  de  l'industrie » et  à valoriser  le  capital  humain, ce qui  devrait 
permettre aux entreprises de  développer leurs connaissances avec davantage d'aisance  ainsi 
que de découvrir de nouvelles opporiunités d'affaires. Cycle de vie permet aux gestionnaires 
d'identifier  les  sources  d'impacts  environnementaux  et  sociaux  d'une  organisation,  où  se 
situent  les meilleures opportunités d'y  remédier, et les parcours pour y parvenir grâce à une 
information  détaillée sur  les  produits, services et/ou processus, ce qui  leur  permet  d'agir  de 
façon  beaucoup  plus éclairée  et  de  tirer davantage  de  bénéfices  des  initiatives  entreprises. 
Avec une meilleure information provenant Je Distribution humanitaire, l'agence humanitaire 
est  en  mesure  de  se  pencher  de  façon  beaucoup  plus  systématique  sur  l'étude  de  ses 
programmes  ce  qui  lui  pennet de les  améliorer et  de  les  diversifier,  augmentant  le niveau 
d'impact positif sur  la qualité de vie des bénéficiaires par dollar investi. À l'aide de  Gestion 
des infrastructures, le service municipal est en mesure de repérer  les  fuites avant  qu'elles ne 
surviennent, de faire des campagnes ciblées de  conservation  d'eau  et d'optimiser la gestion 
des  interventions,  diminuant les risques  sur  la santé et la sécurité des  citoyens et réduisant  le 
gaspillage  d'eau  et  son  empreinte  environnementale  tout  en  économisant  sur  ses  coûts 
d'opération.  Ces  exemples  semblent  indiquer  que  les  Tl  peuvent  servir  à  fournir  les 
informations  nécessaires  aux  gestionnaires  de  sorte  qu' ils  soient  davantage  en  mesure 
d'identifier  les  opportunités  de  contribuer  à  leur  triple  bilan,  et  de  soutenir  une  prise  de 
décision  plus éclairée dans l'adoption de pratiques de gestion plus durables. 
Dans cet ordre d'idée,  Chen,  Boudreau et Watson (2008) proposent  que  les  Tl peuvent 
affecter  positivement  la  saillance  des  enjeux  durables  en  accroissant  la  ceriitude,  la 
transparence  ou l'émotivité  des  problématiques  écologiques.  Ceci peut  avoir  pour  effet  de 
rendre  les  auditeurs  mieux  informés  et  davantage  conscients  des  enjeux  de  durabilité, 
soutenant ainsi les  pratiques d'éco-équité  et  favorisant  leur  diffusion (idem). Ces auteurs se 
concentrent  sur  l'adoption  d'un  type  de  pratique  mais  il  semble  évident  que  leur 
raisonnement  s'applique  à  une  grande  variété  de  pratiques,  comme  l'indiquent  les  cas 
observés.  Par ailleurs,  Melville (20 1  0)  propose que  l'usage des Tl peut jouer un  rôle dans la 
formation  des  croyances  d'un  groupe  ou  d'un  individu  à  propos  de  l'environnement 
écologique, ce  qui  aurait  une  influence sur la compréhension et  les  actions des  individus  à 
propos des enjeux environnementaux. Aussi, Thambusamy et Salam (20 1  0) avancent que les 146 
TI  favorisent  le  flux  d'informations  environnementales  pour  produire  des  rapports  ou 
commumquer  aux  parties  prenantes  des  informations  à  propos  de  la  performance 
environnementale.  Cependant,  outre  l'adoption  de  pratiques  plus  durables,  nous  voulons 
mettre l'emphase sur  l'aspect décisionnel associé aux  capacités informationnelles  apportées 
par les TI.  Leur usage peut en effet rendre les gestionnaires plus sensibles et plus éduqués par 
rapport aux aspects durables, mais aussi accroitre la visibilité de  leurs opérations et dispenser 
des données  qui  favorisent  une  prise de décision  plus éclairée, notamment  à 1  'aide d'outils 
analytiques comme c'est le cas de Gestion des inji-astructures.  À cet effet, la littérature sur la 
valeur des Tl  stipule que les Tl  contribueraient à informer la prise de décision  grâce à leurs 
capacité  de  collecte,  d'entreposage,  de  récupération,  de  traitement  et  de  dissémination 
d'information (Mooney, Gurbaxani et Kraemer, 1996; Radhakrish.nan, Zu et Grover, 2008). 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition lb :  L'usage des  Tl  peut  avoir  une  contribution  bénéfique au triple  bilan de 
l'organisation  en  permettant  une  prise  de  décision  plus  éclairée  en  termes  de  durabilité 
découlant d'un  meilleur accès à l'information. 
5.1 .3  La contribution de l'effet de transformation au triple bilan de l'organisation 
En ce qui  a trait  à l'effet de transformation, on  remarque  que l'usage  des  Tl  peut  avoir 
une contribution bénéfique au triple bilan de  l'organisation lorsqu' il  engendre un changement 
fondamental dans les structures  et les  relations d'une  organisation de  sorte qu' il  permet de 
saisir  des opportunités novatrices dans  une optique de durabilité. À ce  titre,  de  nombreux 
utilisateurs d'Idéation avaient des  idées  orientées vers des initiatives environnementales, de 
sorte que des  catégories  spécifiques  et  une équipe dédiée  ont  été  mises en place  pour  les 
traiter. Pour illustrer ce propos, voici un  extrait de l'entrevue po1 1ant sur Idéation : 
De façon systématique on  avait  implanté un  processus d'innovation qui était  également 
vert parce  que une portion de  durabilité - sustainability - là-dedans. Souvent  les idées 
étaient vertes - étaient axées sur la conscientisation environnementale - alors on a décidé 
de créer une catégorie  et une équipe spécialisée pour traiter les  idées qui  ont  un  impact 
sur l'environnement local. 147 
L'outil a permis aux utilisateurs de produire des idées « vertes», mais aussi d'échanger et 
d'interagir afin les développer collectivement. Ceci a permis aux gens qui  avaient des intérêts 
communs  de joindre  leurs  forces  et  de  mettre  de  1  'avant  des  initiatives  durables  telle  la 
participation  au  Défi  Climat,  à  un  programme  de  recherche  sur  les  TIC  ve1tes  et  à  un 
programme gouvernemental de très grande envergure (voir section  des résultats). Ce  faisant, 
Idéation  a  changé  significativement  la  façon  dont  le  centre gérait  les  boîtes  à  idées,  lui 
permettant  de  mobiliser  son  personnel,  d'aller  puiser  leur  intelligence  individuelle  et 
collective, et de mettre à profit leur créativité pour ainsi favoriser l'innovation. Communauté 
du  plastique, quand  à elle, -vise à  inciter les différents  acteurs de l'industrie du  plastique à 
travers  le  monde à collaborer.  En  effet,  l'outil  vise  à  faciliter  le dialogue entre  les  pmties 
prenantes de l'industrie afin de générer de nouvelles opportunités d'affaires et de valoriser le 
capital  humain. Ceci devrait  contribuer  au  développement  et  à  la diffusion  de  meilleures 
pratiques  d'affaires et  de  pratiques  plus saines  pour  l'environnement, tout  en  permettant  à 
l'industrie de fleurir. Finalement, Entreprise verte rend disponible aux PM E et à leurs parties 
prenantes des outils qui  leur permettent de s'informer, mais aussi d'entrer en contact avec des 
professionnels  ou  d'autres  entreprises  de  sorte  qu'elles  puissent  combiner  leurs expertises 
respectives.  Il  s'agit avant  toute  chose  d'un  moyen  d'engager  la  main-d'œuvre  envers  le 
développement durable, de  les  inciter à agir.  En établissant  le  dialogue  entre  les  différents 
utilisateurs,  ceux-ci  peuvent  se  façonner  une  expérience  sur  mesure  qui  leur  permettra 
d'échanger sur  les  enjeux de  durabilité et  leurs solutions, et ainsi accroitre  leur  bagage de 
connaissances personnel  et  celui  de  la collectivité,  dépendamment de  leur  implication  face à 
l'outil.  En  sommes,  Entreprise  verte,  Idéation  et  Communauté  du  plastique  offrent  aux 
utilisateurs  de  nouveaux  moyens  d'aborder  les  enjeux  de  développement  durable,  de 
s'informer et de trouver des solutions.  Elles permettent aux utilisateurs de tisser des liens,  de 
réseauter  et  de  participer  à  des  communautés  vi1tuelles.  À  travers  les  échanges  et  la 
collaboration  rendus possibles  par  les Tl, les participants peuvent mettre à jour de  nouvelles 
opportunités d'aller chercher les connaissances nécessaires pour mener à bien leurs initiatives 
durables,  ou  à  l'inverse,  de  faire  profiter  de  leurs  connaissances  à  d'autres  entreprises, 
favorisant par le fait même la création de nouvelles relations d'affaires. 148 
Dans cet ordre d'idées, Prahalad et Ramaswamy (2004) soutiennent  que le partage entre 
les  membres  de  communautés  thématiques  - où  les  participants  peuvent  façonner  leur 
expérience mutuelle, dépendamment  de  leur implication  dans la  communauté - promeut  une 
action efficace et informée.  Qui  plus est, en développant des relations de proximité avec ses 
principales  parties  prenantes,  une  firme  peut  développer  des  ressources  intangibles  qui 
entraînent  une  utilisation plus effici ente  et compétitive de ses  ressources (Hillman et Keim, 
2001 ; Surroca, Trib6 et  Waddock, 2010). Chen, Boudreau et Watson  (2008) soutiennent que 
les Tl, en améliorant les communications, en interconnectant divers acteurs d'un  milieu et en 
augmentant  la fréquence et 1 ' intensité des interactions, peuvent  contribuer à développer un 
consensus sur  la signification  de  la  durabilité écologique, à favoriser la  cohésion  et expose 
davantage  les  organisations,  de  sorte qu'elles  soient  davantage  scrutées.  Les Tl  favorisent 
l'établissement de nouvelles  relations, le transfert  de connaissances et la  collaboration.  Elles 
changent  la façon dont  les  individus abordent les  questions de durabilité, les  communiquent 
et vont chercher des  connaissances ce qui  facilite le dialogue et la  mise à jour de  nouvelles 
oppo1iunités de créer de la valeur dans une optique de durabilité. 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition le: L'usage  des  Tl  peut  avoir  une  contribution  bénéfique au  triple  bilan de 
l'organisation  en  permettant  de  tirer  profit  d'opportunités  durables  novatrice  rendues 
possibles par la transformation. 
5.2 Conditions ayant  une influence sur  la contribution de l'usage  des  Tl au triple bilan de 
l'organisation 
5.2.1  L'usage  des  Tl  pour  soutenir  des  objectifs  durables  délibérés  et  cohérents  avec  la 
stratégie d'affaires de l'organisation 
L'usage  des Tl  aura une contribution  bénéfique au  triple  bilan  de  l'organisation  s' il  est 
délibérément orienté  vers la poursuite d'objectifs  durables.  En effet, le simple fait d'investir 
dans les Tl  ne garantit en rien des bénéfices  au point de vue du  triple bilan; encore s'agit-il 149 
que  les  investissements  soient  orientés  vers  des  pratiques  plus  durables.  À  cet  effet,  la 
plateforme  interne  de  production  d'idées,  Idéation,  a  été  mise  en  place  puisqu'elle 
représentait  une opportunité d'affaires pour le  centre montréalais.  Hors donc, elle ne fut  pas 
implantée dans le but particulier de poursuivre des objectifs durables.  Cependant, puisque les 
intérêts  de membres  du  personnel étaient orientés vers des idées « vertes, »  le centre a été 
amené à déployer des ressources pour soutenir la production d' idées portant sur  des aspects 
environnementaux. Ainsi, le centre a pu prendre part à des initiatives qui  ont eu des bénéfices 
économiques, sociaux et environnementaux importants, même si ce n'était  pas la raison  pour 
laquelle elle avait  été  mise en  place  au  départ.  En somme,  même une solution  qui  à prime 
abord  n'était  pas  conçue spécifiquement  dans  une optique de durabilité  peut  s'avérer utile 
dans  la  poursuite  d'objectifs durables.  Ceci nous amène  à  penser que  l'usage des Tl peut 
avoir une contribution bénéfiq ue au triple bilan de l'organisation, mais que cette contribution 
doit soutenir des gestes délibérés dans la poursuite d'objectifs durables En effet, Eliott (20 Il) 
soutient  que  les  technologies  peuvent jouer  un  rôle  de  premier ordre  dans  le  soutien  des 
objectifs  techniques  des  systèmes  conçus  spécifiquement  pour  adresser  les  impacts  que 
peuvent avoir les comporiement humain  sur  l'environnement.  De plus, selon  Baumgartner et 
Ebner  (20 1  0),  bien  que  beaucoup  d'imporiance  soit  accordée  aux  aspects  associés  à  la 
durabilité et aux stratégies-types de durabilité dans la théorie, le  lien qui  relie les stratégies en 
matière  de  durabilité  et  les  aspects  durables  visés  est  souvent  manquant  dans  la  pratique. 
Selon  ces  auteurs,  pour  contribuer  à  améliorer  la  performance  durable,  les  stratégies  de 
dura bi lité doivent être conçues en fonction des enjeux identifiés. 
En  plus d'avoir  servi  d'instruments dans  l'exécution de  gestes  délibérés en matière de 
durabilité,  les  cas  démontrent clairement que  les  Tl doivent être utilisées  pour soutenir des 
initiative durable alignées au cœur de métier des organisations.  Par exemple, Idéation était  un 
outil  d'affaires  qui  a permis au centre  montréalais de démontrer son leadership en  matière 
d'innovation.  En  effet,  la  solution  était cohérente  avec  les  affaires  de  l'organisation étant 
donné l'importance accordée à l'innovation dans le cadre des activités de l'organisation. Atïn 
d'illustrer ce propos, voici un  extrait de l'entrevue poriant sur Idéation: 
La  problématique  de  la  créativité  et  de  1' innovation  est une  problématique  importante 
chez  [la  multinationale)  parce  que  notre  modèle  d'affaires  repose  beaucoup  sur 
l'innovation.  [  .. .  )  Le  modèle  d'affaires  du  centre  de  Montréal  également  parce  qu'on 150 
compétitionne  avec  d'autres  centres  à  travers  le  monde  pour  obtenir  des  mandats 
mondiaux qui  viennent de  la Suède. [  ... ] Un des critères pour obtenir des mandats qui est 
souvent  utilisé et qui  n'est pas toujours mesurable,  c'est  la  capacité  d'innovation  d'un 
centre.  [  ... ] Ça  nous permettait de démontrer notre leadership en  processus d'innovation 
chez [la multinationale]. 
De plus,  le  fait de prendre part à des initiatives durables n'a pas nuit à l'organisation qui, 
bien  au  contraire,  a su tirer  profit de  la  créativité  de  son personnel  pour  entreprendre des 
initiatives qui  lui  ont ouve11  les  portes vers de  nouvelles oppo11unités. L'agence municipale 
qui a implanté Gestion des infrastructures, est responsable de pourvoir un approvisionnement 
sécuritaire en  eau potable à tous les citoyens et toutes les institutions de la vi Ile.  Par le passé, 
la  gestion  des  travaux  d'entretien  et  de  réparation  des  infrastructures  reposait  sur  des 
processus manuels inefficaces, ce qui avait d'importantes répercussions sur sa productivité et, 
de  ce  fait, représentait  un  grave  problème  au niveau des  coûts d'opérations,  de  la  sécurité 
publique  et  de  l'empreinte  écologique  de  l'agence  municipale.  En  effet,  une  répartition 
inadéquate  des  équipes  et  une  surcharge  de  travaux  en  attente  peuvent  entraîner  une 
augmentation  du  délai  d'intervention,  ce  qui  fait  qu'avec  le  temps,  un  bris  sur  le  réseau 
d'aqueduc peut  s'aggraver, entraînant à la  fois une hausse des coûts de réparation, du  risque 
d'accidents  et  du  gaspi llage  d'eau.  Le  passage  qui  suit  de  l'entrevue  sur  Gestion  des 
infrastructures i  !lustre ce point : 
Alors  t'as un  contremaître  le matin  qui  décide  des projets à faire cette journée  là, c'est 
une  approche très mitaine[  ...  ].  Alors  ils vont chercher les  problèmes  à haute  priorité et 
vont régler ceux là.  Ils ne  vont pas régler les problèmes de moyenne ou  basse priorité qui 
éventuellement deviennent  le  backlog,  qui  deviennent  des problèmes de  haute  priorité. 
Donc  le  backlog est jamais clairé et t'es toujours en train  de travailler sur  des projets 
parce  que  t'as jamais réglé  les  projets/les  problèmes  de moyenne  et basse  importance. 
Alors il  y a toujours un cumul  là dedans. 
En utilisant  les  Tl  pour  améliorer  la  productivité de  ses  activités, le service municipal 
s'est  trouvé  par  le fait même  à réduire les risques  sur  la santé/sécurité de  la  population, le 
gaspillage  d'eau  dû  aux  fuites  et  ses  coût  d'opérations,  tout  en  assurant  un 
approvisionnement  en  eau  potable  à  toute  la  vi lle.  En  somme,  adresser cet  impératif de 
productivité était cohérent  avec  les  activités  du  service  municipal  puisque les  interventions 
sur  le  réseau  sont au cœur de ses opérations.  Par le fait  même, en  améliorant sa performance 
opérationnelle,  le  service  municipal  a  pu  adresser  ce11ains  aspects  environnementaux  et 151 
sociaux  y  étant  associés.  Cet  extrait  de  l'entrevue  portant  sur  Gestion  des  infrastructures 
illustre comment ces aspects sont interconnectés : 
Il  y a sûrement moins de gaspillage d'eau. Les  infrastructures sont réparées de façon  plus 
ponctuelle.  Il  y a moins de  backlogs.  Il  y a sûrement  moins d'urgences  aussi à régler, 
donc  il  y a sûrement des avantages  de ce côté-là puisque les urgences sont généralement 
liées à du  gaspillage d'eau - il  y a des conduites qui  coulent ou des bornes  fontaines qui 
ne marchent pas.  Il  y a un aspect sécurité aussi- chaque borne fontaine qui  ne marche pas 
pose  certains  risques si il y a un  feu  dans un  quartier.  Le cam ion  de pompier arrive,  se 
rend  compte sur  les lieux que  la  borne fontaine ne marche pas ...  alors avec  un  système 
informatisé,  il peut  le  savoir à l'avance, ce qui  n'était pas  toujours le cas avant.  Et  aussi 
vu  que  le problème  est réglé  plus rapidement, on  espère que  ce  problème  n'arrive  pas 
aussi souvent. 
Par ailleurs, grâce aux nouvelles capacités  informationnelles qu'apporte l'usage des Tl, le 
service  mun ici  pal  est  maintenant  en  mesure  de  mettre  de  1  'avant  des  initiatives  de 
conservation d'eau, d'effectuer un  mei lleur suivi  des matériaux auprès des  fournisseurs et de 
pourvoir  un  meilleur  service  aux  citoyens,  contribuant  d'autant  plus à son  triple bilan.  En 
somme, ces deux exemples  démontt·ent  qu'en ut ilisant  les Tl  dans  la poursuite d'objectifs 
durables durable alignées au cœur de métier, les organisations peuvent  à la fois contribuer à 
leur performance d'affaires et à leur performance en matière de durabilité, démontrant  ainsi 
que  la  performance  de  ces  différents aspects est inter reliée.  Les  cas étudiés  laissent  donc 
transparaître que la poursuite d'objectifs durables cohérents avec  la  mission et la stratégie de 
l'organisation a une influence sur les bénéfices récoltés. 
D'après  cet1ains  auteurs,  beaucoup  d'entreprises  échouent à reconnaître et à tirer profit 
des  opportunités  offet1es  par  le  développement  durable  ou  la  responsabilité  sociétale 
puisqu'elles  dissocient  les affaires  et  la société  alors  que  les  deux  sont  interdépendants  et 
abordent la durabilité ou  la  responsabi lité sociétale  de  façon  génériques  plutôt que de  tenter 
de  les  aligner à  la stratégie d'affaires  de  l'entreprise  (Hart,  1997;  Porter  et  Kramer, 2006; 
20 I l).  De pl  us, certains auteurs soutiennent que  les  initiatives durables ou responsables sont 
des  initiatives  d'affaires  et à ce  titre, que  les  entreprises  doivent  investir  dans la poursuite 
d'initiatives durables  pour les  mêmes raisons que pour toute autre initiative d'affaires,  c'est-
à-dire en  vue  de  maximiser  les retours  positifs  (Andrews,  1973;  Baron, 2001;  Reinhardt, 
1999). Ainsi, les organisations doivent  aborder la durabilité de  façon  stratégique, c'est-à-dire 152 
en choisissant les enjeux qui sont reliés  le plus étroitement à leur stratégie d'affaires tout en 
agissant de façon réfléchie (Andrews, 1973; Baron, 2001; Porter et Kramer, 2006). 
Puisqu'une initiative durable doit être abordée comme toute autre initiative d'affaires,  il 
est  tout  à  l'avantage  pour  une  organisation  de  formuler  des  objectifs  d'affaires  pour 
entreprendre des initiatives durables, et d'appliquer les TI comme levier, de façon appropriée 
en  fonction  des  objectifs  poursuivis,  pour  en  optimiser  les  bénéfices.  Par  exemple, 
Distribution  humanitaire  fut  mise  sur  pieds  suite  au  constat  d'agents  sur  le  terrain  des 
répercussions majeures de l'inefficience des processus de distribution sur la qualité de vie des 
bénéficiaires. Pour l'agence humanitaire, Distribution humanitaire n'était  pas perçue comme 
une  dépense  TI,  puisqu'elle  ne  peut  se  permettre  de  simplement  dépenser  ses  fonds, 
extrêmement limités, pour acquérir ou  développer des solutions TI.  Distribution humanitaire 
était  plutôt  perçu  comme  une  initiative  stratégique  visant  à  rendre  la  livraison  d'aide 
humanitaire  plus  efficace,  plus  efficiente  et  plus  responsable  face  aux  donateurs  et  aux 
bénéficiaires  tout en  fournissant  les outils adéquats à  l'agence pour y  parvenir, en fonction 
des  moyens  dont  elle  dispose.  Ainsi,  l'agence  humanitaire  a  été  amenée  à  réévaluer  ses 
activités de distribution sur le  terrain, à repenser ses processus et à voir comment l'usage des 
Tl  pourrait  contribuer  à  y  créer  de  la  valeur,  tout  en  développant  la  solution  autour  de 
l'élément  central  de  tout  type  de  désastre,  c'est-à-dire  le  bénéficiaire.  En  somme,  il  ne 
s'agissait pas d'acquérir de nouvelles technologies mais plutôt de repenser les activités et la 
façon  dont  les  Tl  peuvent  y  contribuer,  tout  en  mettant  les  besoins  de  la  partie  prenante 
concernée (c'est-à-dire le  bénéficiaire)  au  centre de  toutes  les  décisions.  Afin d'illustrer ce 
propos, voici un extrait de l'entrevue sur Distribution humanitaire : 
« But  the  project  itself,  the  technology  itse(f,  really  looks  at  "how  do  we  gel  as  aid 
agencies,  as  humanitarian  aid agencies,  how  do  we  get  ta  be  more  efficient,  more 
effective and more accountable in our operations on the ground, using technology,  in this 
contexl of  disasters, chronic ta ail the way to rapid onse/
26
? ". A nd the way th at we do this 
is thal wefocus in on the central elements thot 's most important in any type dis  asters and 
thot 's obviously the individual. Sa we focus in on  "how do we start to manage - 1 use the 
lerm  "'beneflciary ", a beneflciary is basic  ally a recipient of  humanilarian a  id- and wh at 
26  Les désastres chroniques, on pense par exemple aux famines ou aux sécheresses; les désastres à 
amorce rapide (rapid onset), on  pense plutôt à des  catastrophes naturelles  telles les tremblements de 
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[Distribution  humanitaire]  does  is  it  puts  thal  beneficiary  at  the  center  of the 
technology. » 
Il  est important de  rappeler que ce n'est pas le fait  de  posséder de  meilleures  ressources 
qui  permet  à  une  organisation  de  créer  de  la  valeur,  mais  le  fait  de  mieux  les  utiliser 
(Mahoney et  Pandian,  1992;  Penrose,  1995).  D'après  Beaumont et  Walters (199 1),  il  n'y a 
pas  de relation entre l'ampleur des investissements Tl et leurs bénéfices  et que ces-derniers 
dépendent de la qualité de la gestion des technologies plutôt que des montants investis. Ainsi, 
pour réaliser  la  valeur  des  investissements Tl, ces  investissement  doivent  être alignés  à  la 
stratégie d'affaires (Beaumont et Wallers,  199 1; Henderson et Venkatraman, 1999).  De plus, 
selon  Kettinger et al.  ( 1994),  les Tl ont le  potentiel d'amener des gains durables vis-à-vis  la 
concurrence  si  elles  sont  utilisées  de  façon  stratégique.  De  plus,  puisque  les  objectifs 
d'affaires sont un déterminant clé dallS  la réalisation des bénéfices des Tl, en  définissant des 
objectifs qui soutiennent mieux la stratégie d'affaires,  une organisation  peut s'attendre à une 
plus grande marge de  bénéfices. Ain si, les  investissements Tl doivent être gérés comme tout 
autre investissement (Talion, Kraemer et Gurbaxani, 2000). 
L'ensemble  des arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition  2 :  L'usage  des  Tl  aura  une  contribution  bénéfique  au  triple  bi lan  de 
l'organisation si les  investissements Tl  qui  s'y rattachent soutiennent de façon délibérée des 
objectifs durables cohérents avec la stratégie d'affaires de l'organisation. 
5.2.2 L'usage des Tl et exploitation des ressources dans la poursuite d'objectifs durables 
Les Tl  n'agissent pas en  isolation. La  présence de certaines ressources de l'organisation 
influe  sur  les  bénéfices  qu'elle  peut  tirer  de  l'usage  des  Tl  dans  la  poursuite  d'objectifs 
durables.  Ainsi,  ce  ne  sont  pas  les  TI  en  soi  qui  créent  de  la  valeur  au  triple  bilan  de 
l'organisation,  mais  leur  usage  pour  soutenir,  renforcer  ou  exploiter  les  ressources  déjà 
existantes de  la  firme.  En effet, grâce  à Idéation, le centre montréalais de  la multinationale 
des télécommunications a su tirer profit de  la créativité de ses employés et de leur capacité à 
fournir des idées, ce qui  lui  a permis de démontrer son leadership en  matière d'innovation, en !54 
plus de favoriser  la mise  en place d'initiatives  qui  ont  eu un  effet bénéfique sur son  triple 
bilan.  Aussi,  grâce  à  Distribution  humanitaire,  l'agence  humanitaire  a  su  renforcer  ses 
ressources  organisationnelles  de  sorte  qu'elle  en  fait  un  usage  plus  productif.  En  effet, 
puisqu'ils sont mieux outillés, les agents peuvent réduire le temps et leurs eff011s associés aux 
activités  non-productives  (p.  ex.  corriger,  retranscrire  et  réconcilier  plusieurs  listes 
manuscrites), et ainsi se concentrer sur d'autres activités ayant une plus grande valeur ajoutée 
(p.  ex. le développement des  programmes), ce qui  met davantage en valeur  leur savoir-faire. 
De façon similaire,  le service  municipal sait  faire un  usage  plus productif de ses ressources 
humaines grâce  à Gestion des  infrastructures, puisque la solution donne plus de tlexibi lité à 
ses  équipes  de  terrain  (p.  ex.  une  plus  grande  autonomie  et  une  répartition  des  tâches 
supérieure sur  le terrain grâce aux outils mobiles) tout en permettant à ses équipes de bureau 
un  meilleur contrôle ainsi  qu'une meilleure planification des  besoins reliés  aux  actifs  sur  le 
réseau d'aqueduc. Ainsi, tel que le démontre les exemples idéation, Distribution humanitaire, 
et  Gestion  des  infrastructure,  une organisation qui  utilise  les  Tl afin  de tirer profit de ses 
effets  d'automatisation,  d'information  et  de  transformation  pour  soutenir,  rehausser  ou 
exploiter ses  ressources  et  ses  compétences  dans  la poursuite d'objectifs  durables,  pourrait 
bénéficier d'un succès accru dans ses démarches de durabilité. 
D'après  P011er et Kramer (2006), plus une initiative responsable est aligné aux affaires de 
organisation,  plus  grande  est  l'opportunité  pour  cette  organisation  de  tirer  profit  de  ses 
ressources et capacités  pour  l'entreprendre,  et ainsi plus grands seront  les effets positifs  qui 
en découlent.  Par ailleurs,  d'après  Ravichandran et Lertwongstatien (2005), la performance 
d'une organisation pourrait  s'expliquer par l'efficacité  avec  laquelle elle utilise  les  Tl  pour 
supporter  et  renforcer  ses  compétences  clés.  De  plus,  1 ' interaction  entre  les  Tl  et  les 
ressources  organisationnelles  donne  lieu à des  capacités  dites  émergentes,  c'est-à-dire des 
capacités  que  les  Tl et  les  ressources  ne  possédaient  pas  en  elles-mêmes  ou  qui  ont  été 
modifiées et qui  résultent de  leur relation (Nevo et Wade, 20 1  0). Ainsi, les capacités requises 
pour entreprendre  une  initiative  d'affaires  peuvent exister sans  les Tl.  À cet  effet,  d'après 
Kohli et Grover (2008), la valeur des Tl  vient de l'accélération de ces capacités  à l'aide des 
Tl et de l'interaction avec des atouts complémentaires variés. 155 
Toutefois, alors que l'usage des TI  peut soutenir les ressources d'une organisation dans la 
poursuite d'objectifs durables, la  valeur tirée de  l'usage  des Tl peut  également nécessiter  la 
présence de  ressources complémentaires au  sein  de l'organisation. En effet, la véritable force 
derrière  idéation  provenait  de  la  capacité  du  centre  qui  l'utilisait  de  mettre  en  valeur 
l'expertise et la créativité des membres de son personnel et de stimuler leur patiicipation dans 
la  production d'idées. En  ce sens,  l'organisation  a su profité d'un  environnement  propice à 
l'utilisation  d'idéation grâce à: sa culture qui  favorise  l'innovation; sa direction qui  a fourni 
le soutien et les ressources  nécessaires  pour  la développer,  la  promouvoir et encadrer son 
utilisation  tout  en  accordant  du  temps  rémunéré  aux  employés  afin  qu' ils  puissent  se 
consacrer  à  la  production  d' idées  sur  leurs  heures  de  travai  1 plutôt  que  sur  leurs  heures 
personnelle;  ses  compétences  en  recherche  et  développement  découlant  de  son  secteur 
d'activité; sa capacité d'introduire les  nouvelles idées au  sein de ses activités;  la capacité de 
ses gestionnaires de gérer de  façon  efficace le processus de gestion  de  l'innovation qui  sous-
tend  la  solution; et  la  capacité  des  membres  de son personnel d'interagir  aisément  et  de 
travailler en équipe, puisque la production d'idées se faisait  en  communauté et non de  façon 
individuelle.  Par ailleurs,  les  membres  du  personnel qui  utilisaient  la  solution  avaient  la 
libetié  de  soumettre  des  idées  en  fonction  de  leurs  intérêts  personnels.  Ainsi,  puisqu'un 
cet1ain  nombre  d'individus  manifestaient  des  intérêts  communs  envers  la  responsabilité 
sociétale et le développement durable et que ces valeurs étaient soutenues et encouragées par 
la  direction,  Idéation  bénéficiait  d'un  environnement  propice  à  la  production  d'idées 
durables.  Finalement,  la  mise  en  place  d'un  processus  systématique  pour  soutenir  la 
production  d'idées  permettait au  centre  montréalais d'encadrer ses employés afin  d'assurer, 
dans une cetiaine  mesure, la qualité des  idées soumises, de  favoriser leur participation et de 
les garder motivés.  Le  fait que  la solution ne reposait pas uniquement sur une  plate forme web 
mais aussi sur  un  processus systématique de gestion  des  idées a été identifié comme étant  le 
principal facteur de succès derrière Idéation.  Pour appuyer ces propos, voici deux extraits de 
l'entrevue sur Idéation: 
Les  boîtes d'idées c'est pas nouveau. On  en fait  depuis  plus de  vingt ans.  La  différence 
c'est que c'était pas seulement une boîte à idées.  Il  y a un  processus de gestion en arrière. 
C'est ça qui  était  la clé. [  ... ] Cet outil là c'est pas juste un  outil informatique en tant que 
tel.  C'est un  processus qui  permet de gérer les idées d'innovation de façon  systématique, 156 
pour s'assurer que  ces  idées  là ...  elles  peuvent  rester  lettre  morte, mais si elles  restent 
lettre morte, au moins les gestionnaires Je savent.  C'est une décision consciente. 
L'idée  que  moi  je pousse dans toute  l'interview, c'est que c'est systématique. Ce n'est 
pas  seulement  une  mode ou ce n'est pas seulement  sur  une base volontaire, ça doit être 
traité comme un  processus d'affaires,  la  création d'idées,  la gestion des  idées, parce que 
souvent, au début ces  concours d'idées  là c'est géré comme un  événement  avec ... c'est 
un évènement. Mais ce n'est pas un évènement, c'est une business. 
En  résumé, la  culture et  les  valeurs de  l'entreprise,  le  soutien  de  la  direction,  le capital 
humain et social, la capacité de créer un  environnement propice au  développement d'idées, 
un  processus systématique pour encadrer la production d'idées et  la capacité d'aller chercher 
la  participation  des employés  sont  toutes  des  ressources  qui  ont joué  un  rôle  clé  dans  la 
contribution d'Idéation au triple bilan du centre montréalais. 
La  véritable force denière Distribution  humanitaire provient  de  la capacité de l'agence 
humanitaire d'amener les individus à repenser leurs activités, à les remodeler et à faire usage 
approprié des Tl afin  d'optimiser la p01iée des services sur la qualité de vie des bénéficiaires. 
Cependant, la solution  a été introduite dans un  environnement qui  n'était  pas favorable,  ce 
qui  a rendu  son implantation  difficile.  En effet, les organisations œuvrant dans  le domaine 
humanitaire  sont généralement aux prises  avec  un  manque critique de ressources.  De  plus, 
elles perçoivent rarement les TI comme étant pertinentes et elles ne sont pas portées à innover 
puisqu'il  est  généralement  attendu  qu'elles  se  penchent  sur  la  livraison  de  services 
humanitaires plutôt que sur le développement de solutions. 
Par ailleurs,  l'environnement  dans lequel Distribution humanitaire a été introduit est si 
particulier qu'il  était nécessaire pour l'agence de développer la solution à l'interne. En effet, 
les  entreprises  commerciales  ont  généralement  beaucoup  de  difficulté  à  développer  des 
solutions adéquates  pour  le domaine  humanitaire  puisqu'elles  ne  sont  pas  fami lières  avec 
cette réalité  radicalement  différente.  Cet  extrait  de  l'entrevue  sur  Distribution  humanitaire 
illustre ce propos : 
« [  ...  ] but using professional services is ...  can be  challenging.  Many of  these companies 
don 't understand the field realities  in  ter ms  of, you know,  what  it  means  to  work in  a 
developing country andfirst andforemost let atone a developing country thal is subjected 
to  an  emergency of some sort  or other. So  thal  reality  is  misunderstood.  The  leve! of 157 
technology competency thal exists in developing countries  is improving but, you know, 
you  can 't  come  with  the  same expectations  thal  you  have  about  how  technology  is 
developed in the western world and see ifit's going to work in developing cmmtries [  ..  .].  1 
really don 't think, for this part  of il anyway, 1 don 't think relying on the private sec  tor 
would have been able to help us. [  ... ] the private sector has competency in perhaps dawn 
the  raad,  but  right  now for  what  it  is  thal  we  need,  il  requires  thal  degree  of  both 
technicaliT understanding as weil as humanitarian understanding. » 
Malgré  ce  contexte,  1  'agence  humanitaire  a  su  tirer  son  épingle  du  jeu  grâce  à  ses 
ressources  suivantes  : sa  capacité  de gérer  le  changement; sa  capacité  de  transformer  les 
processus et d'accommoder de nouvelles façons de faire;  et une très forte orientation envers 
les bénéficiaires  qui  a guidé le développement  et l'utilisation de la solution. De  façon plus 
spécifique,  le  leadership, la créativité, la détermination, l'autonomie et la débrouillardise  de 
l'équipe derrière  Distribution humanitaire; son  expérience et sa compréhension approfondie 
de  l'organisation,  du  domaine  humanitaire  et  des  activités  sur  le  terrain;  ainsi  que  sa 
compréhension  suffisante des Tl et sa capacité d'en faire usage pour améliorer les processus; 
tous  sont  des  facteurs  ayant  permis  à  l'agence  de  faire  un  usage  intelligent  du  peu  de 
ressources  dont  elle  disposait  et ainsi  faire  de  la solution  un  succès.  Finalement, puisque 
Distribution humanitaire a été développée par des agents de terrain  de l'agence humanitaire, 
la solution permet de répondre de façon adéquate et précise aux besoins des  utilisateurs tout 
en facilitant  l'intégration  de la solution au sein  des acti vités  de l'organisation.  En somme, 
bien qu'à prime abord  l'environnement  ne  fût pas propice  à  l'implantation  de la solution, 
l'agence disposait de ressources complémentaires qui  lui  ont permis de tirer profit de l'usage 
des Tl et ainsi de contribuer de façon bénéfique à son triple bilan. 
Le  succès rattaché à  l'utilisati  n de Gestion des  infrastructures  a été  influencé  par les 
ressources suivantes du  service municipal : ( 1) une bonne compréhension de l'entreprise et 
des opérations de la pati du  personnel; (2) le fait que les membres de l'organisation soient en 
mesure de clairement communiquer leurs besoins d'affa ires spécifiques; (3) une participation 
active de la pati des utilisateurs dans le développement de la solution; (4) le travail  en équipe 
et non en vases  clos  impliquant  tous  les  intervenants concernés  par  la solution; (5)  le fait 
d'avoir  des  décideurs  d'assez haut  niveau  qui  se  parlaient  souvent  pour  s'assurer que  les 
besoins des équipes étaient rencomrés;  et (6) une bonne  ligne de  communication, constante, 158 
interactive et fluide entre les  développeurs et  les  utilisateurs.  Cet  extrait  de  l'entrevue sur 
Gestion des inf rastructures permet d'illustrer ces propos: 
Je pense que c'est d'avoir justement  les  décideurs d'assez haut  niveau qui  se  parlaient 
souvent  pour pouvoir  ajuster, pour  pouvoir s'assurer que les besoins des  équipes étaient 
bien rencontrés, que les gens de recherche cherchaient  le bon problème, puis  les gens de 
la ville avaient  bien communiqué leurs besoins.  Puis c'est pas toujours quelque chose qui 
se  fait  bien  dans  les  projets  de  Tl  mais  ça  s'est  fait  bien  là.  Bonne  ligne  de 
communication entre la business et  le fournisseur technologique, des bonnes connections 
à  haut  niveau  dans  la  ville.  C'est  pas  un  directeur, c'était  vraiment  la  personne  qui 
s'occupait du département de l'eau qui était l'interlocuteur, puis c'est important. 
Ces facteurs ont  non-seulement eu une influence bénéfique sur  la qualité de Gestion des 
inji-astructures, mais ont aussi facilité l'acceptation, l'implantation, l'utilisation de  la solution 
et  finalement  l'atteinte des  résultats.  Par  ailleurs,  la solution  n'a  pas altéré  la  nature des 
tâches, ce qui  fait que même s'il  y a eu des changements importants à la façon dont  les actifs 
et  les  équipes  de travail  sont  gérés  et déployés  sur  le réseau d'aqueduc,  la transition s'est 
effectuée avec aisance.  Une gestion adéquate du  changement a fait  en sorte que Gestion des 
inji-astructures  s'est bien intégrée aux ressources du  service  d'aqueducs ce qui  a permis de 
faire un usage plus productif des ressources. 
Énergie verte n'a pas encore été implantée, mais les  ressources suivantes du conso1 i ium 
impliqué dans le développement  de la solution ont été identifiées comme critiques au succès 
du  projet : ( 1) la capacité de la direction du  projet de gérer le changement; (2)  la capacité de 
la société d'État de tisser des  liens avec de nouveaux interlocuteurs et d'apprivoiser la notion 
de client (considérer les consommateurs d'électricité comme des clients); (3) la capacité pour 
la société  d'État  de  gérer  un  très  grand  niveau d'incertitude et de  risques;  la mesure dans 
laquelle  l'industrie de  l'énergie  est  capable  réorienter ses  ressources et de  développer de 
nouvelles capacités et compétences sur les bases déjà existantes;  (4) et une très forte capacité 
d'intégration au  sein  de  l'industrie, permettant  de conjuguer des secteurs d'opérations qui  ne 
communiquaient pas entre eux  par le passé. 
En  somme,  les  exemples  d'idéation,  Distribution  humanitaire,  Gestion  des 
inji-astructures et Énergie verte démontrent que la contribution positive  de 1  'usage des Tl au 159 
triple  bilan  de  l'organisation  ne  dépend  pas  uniquement  de  l'acquisition  de  nouvelles 
technologies mais également de la présence de ressources complémentaires à l'interne. 
D'après  Barua et al.  (20 1  0),  ce  ne  sont  pas  les  technologies en  soi qui  app011ent  de  la 
valeur, mais plutôt la façon dont elles sont combinées avec d'autres ressources.  Ainsi, même 
si  toutes  les  entreprises  détenaient  la même  technologie,  aucune  n'en  tirerait  les  mêmes 
bénéfices puisque  chacune d'entre elles  se distinguerait par la façon dont elle l'utilise et par 
les  ressources  dont  elle  dispose  pour  la  soutenir  (Barua  et  al.,  20 1  0).  En  ce  sens,  les  Tl 
génèrent  des  avantages  en  renforçant  ou  en  exploitant  des  ressources  humaines  et 
organisationnelles  complémentaires  déjà  existantes  telles  le  leadership  organisationnel,  la 
culture et les processus d'affaires (Ciemons et Row, 1991; Henderson  et Yenkatraman, 1993; 
Powell  et  Dent-Micallef,  1997). À cet effet, des  ressources sont  considérées  comme  étant 
complémentaires  lorsque  la  présence d'une  ressource augmente  la  valeur,  les  effets ou  les 
bénéfices  d'une  autre  ressource  (Karimi,  Somers et  Bhattache1jee,  2007;  Powell  et  Dent-
Micallef,  1997;  Ravichandran  et  Le11wongsatien,  2005).  Ainsi,  une  ressource  est  dite 
complémentaire à une ressource TI  lorsqu' il  y a synergie entre ces deux ressources (Melville, 
Kraemer et Gurbaxani, 2004). À cet effet, la valeur de ressources Tl  peut s'accroître grâce à 
la  présence d'autres ressources au  sein d'une organisation  (Powell and  Den  t-M icallef,  1997; 
Ravichandran  et  Lertwongsatien,  2005),  mais  l'existence  et  la  magnitude  de  la 
complémentarité entre ces  ressources  varient  dépendamment  du  contexte organisationnel  et 
du  contexte  technologique (Melvi lle, Kraemer et Gurbaxani, 2004). Cependant, ce  n'est  pas 
tant  la coprésence  des ressources qui  les  rend  complémentaires,  mais  plutôt  la  façon dont 
elles  sont  déployées;  la  complémentarité  apparaissant  donc  lorsque  les  ressources  sont 
employées de manière à se renforcer mutuellement (Ravichandran  et Lertwongsatien, 2005). 
D'après  Kohli  et Grover (2008), il  serait judicieux pour les entreprises d'identifier dans 
un  premier temps les capacités requises  pour exécuter un  impératif d'affaires, et par  la suite 
comprendre comment  utiliser les Tl de  façon  appropriées.  Les auteurs soutiennent aussi que 
de  voir  les  opportunités  uniquement  du  point de vue  des  ressources Tl peut  restreindre  la 
vision  de  la valeur commerciale qui  peut émerger du  fait  de  faciliter  les  capacités  requises 
grâce aux Tl. Suivant cette logique et d'après les cas observés, il semblerait qu'une condition 
pour tirer profit des Tl dans un contexte de durabilité soit d'identifier dans un  premier temps 160 
quelles sont les capacités nécessaires pour mettre de l'avant une initiative durable et comment 
les  Tl  peuvent  y  contribuer.  Plusieurs  auteurs  soutiennent  que  la  présence  de  capacités 
organisationnelles peut  avoir un  effet bénéfique sur  la performance  fin an ~ i è re rattachée à la 
mise  en  place  d'une  stratégie  environnementale  (Arag6n-Correa  et  al.,  2008;  Christman, 
2000;  Hart,  1995;  Russo  et  Fouts,  1997;  Sharma  et  Yredenburg,  1998;  Surroca, Trib6 et 
Waddock, 201 0). Par exemple, une stratégie de prévention de la pollution fructueuse requiert 
un engagement important de la part des employés et des capacités bien développées associées 
à l'amélioration continue et à la gestion de la qualité.  Ainsi, avec les aptitudes et les capacités 
appropriées,  une  firme  poursuivant  ce  genre  de  stratégie  verra  effectivement  ses  coûts 
diminuer et  ses  profits  s'accroître  (Hart  and  Milstein,  2003;  SUJToca,  Trib6  et  Waddock, 
201 0).  De plus, Arag6n-Correa  et al. (2008)  démontrent  que  les  capacités associées  à  une 
vision commune, à la gestion des parties prenantes, et à la proactivité stratégique ont un effet 
positif sur  le  développement  de  stratégies  environnementales, qui  à leur  tour  ont  un  effet 
positif sur  la performance  financière.  Aussi, Surroca, Trib6 et Waddock (20 1  0) soutiennent 
que  la  performance  financière  et  la  performance  associée  à  des  aspects  de  responsab ilité 
sociétales  s'influencent  mutuellement  à  travers  la  présence  de  ressources  intangibles. 
Finalement,  selon  Christman  (2000),  la  relation  entre  l'adoption  de  meilleurs  pratiques 
d'affaires  et  la  performance  organisationnelle  est  modérée  par  la  présence  d'actifs 
complémentaires, parmi  lesquels se retrouve  la capacité d'innovation des processus. Bien que 
ces  exemples  ne  fassent  pas  référence  aux  Tl,  ils  n'en  demeurent  pas  moins  pertinents 
puisqu'une stratégie durable soutenue par l'usage des Tl  implique la présence de ressources 
qui  ne sont pas associées aux Tl, mais qui,  somme toute, seront  nécessaire dans la poursuite 
d'objectifs  durables.  En effet,  l'usage  des Tl  est  réputé jouer  un  rôle dans  la  création de 
valeur au triple bilan de l'organisation mais,  ultimement, ses effets découlent  de l'interaction 
entre les autres ressources qui sont nécessaires dans la poursuite d'objectifs durables et les Tl. 
Ainsi, il  est imp01iant de  considérer leur contribution conjointe dans 1  'atteinte des résultats. 
En  ce  sens,  Dao,  Langella  et  Carbo  (20 11 ),  proposent  que  l' intégration  de  ressources 
associées  à  la  gestion  de  la  chaîne  d'approvisionnement,  de  ressources  humaines  et  de 
ressources Tl, permet aux organisations de développer des capacités associées à la durab ilité, 
créant ainsi de la valeur durable pour  les parties prenantes  pe1 t inentes, en plus de prévaloir 
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L'usage  d'une  solution  Tl  peut  nécessiter  qu'une  organisation  investisse  dans  des 
ressources  complémentaires  pour  former  ou  encadrer  les  utilisateurs  afin  d'optimiser  les 
bénéfices en découlant.  Par exemple, la firme de consultants en ACY, offre des ateliers de 
démonstrations,  des  formations et un  service après vente  afin  de  soutenir  les  organisations 
dans leur utilisation  du  logiciel C y cle de vie. Aussi, l'industrie de l'énergie devra développer 
de  nouvelles  aptitudes  afin  de s'adapter  à  la  nouvelle  infrastructure amenée  par  le  projet 
Énergie  verte,  ce  qui  nécessitera  une  formation  adéquate  des  travailleurs  des  secteurs 
d'activités touchés  par ces changements. Soh et Markus ( 1995) soutiennent que les  impacts 
de  l'utilisation  des  TI  sont  réalisés  lorsque  les  individus  ou  les  unités  organisationnels 
utilisent les outils Tl de façon appropriée. Tel que souligné par certains auteurs, la création de 
valeur  par  l'usage  des  Tl  peut  être influencée  par  la  présence  d'atouts  complémentaires, 
comme  par  exemple  le  savoir  faire, une  formation adéquate  ou encore  le  suppo1 1 de  la 
direction (Ciemons et Row, 199 1; Da  vern et Kauffman, 2000; Nevo et Wade, 20 1  0; Powell  et 
Dent-Micallef, 1997). 
Pour  finir, Hall  ( 1992; 1993) propose qu'une des  plus imp011antes  ressources  intangibles 
pour  expl iquer le succès d'une entreprise  est le savoir-faire de son personnel.  Suivant  cette 
logique,  une organisation pourrait  augmenter ses chances  de succès  dans  la  mise  en place 
d'initiatives  durables  si  elle  entreprend  des  actions  alignées  avec  son  champ  d'activité, 
qu'elle  implique les membres de son personnel et qu'elle est en mesure de tirer profit  de leur 
savoir-faire grâce à un usage judicieux des Tl, de sorte que les ressources organisationnelles 
et les ressources Tl  se renforcent mutuellement. 
La  contribution  de  l'usage des Tl dans un contexte  de durabilité ne dépend donc pas des 
TI en soi, mais plutôt  de la présence de ressources complémentaires internes qui  soutiennent 
ou qui sont soutenues par les Tl. 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  form uler  la  proposition 
suivante : 
Proposition  3 :  L'usage  des  Tl  aura  une  contribution  bénéfique  au  triple  bilan  de 
l'organisation  si la solution  qui  s'y rattache  permet  à l'organisation de mieux exploiter ses 
ressources  dans la poursuite d'objectifs durables.  Cette contribution découlant de l'usage des 162 
TI, à  son  tour,  nécessite  la  présence  d'autres  ressources  complémentaires  pour soutenir  la 
solution dans la poursuite d'objectifs durables. 
5.2.3 L'usage  des TI et  exploitation des ressources d'un  tiers  dans  la  poursuite  d'objectifs 
durables 
Lorsqu'une organisation ne dispose pas de toutes les ressources dont elle a besoin  dans la 
poursuite d'objectifs  durables,  l'usage des  TI peut  lui  permettre  d'aller les chercher auprès 
d'un  tiers.  En  effet,  certaines  des  solutions  étudiées  représentaient  une  opp01tunité  pour 
l'organisation qui  l'utilisait  de tirer profit  de  ressources associées au champ de compétence 
d' un tiers en vue de mettre de l'avant leurs propres pratiques durables. Par exemple, le Centre 
de veille permet aux gestionnaires de PME d'accéder à des informations et des connaissances 
pertinentes reliées à  la responsabilité  sociétale et  au développement durable dans  un  format 
qui  leur est utile. La plateforme a été conçue sur la prémisse que  les gestionnaires de  PME 
disposent de peu de temps pour s'informer et qu'ils ne sont pas nécessairement familiers avec 
le langage scientifique ou même avec les sujets couverts par Centre de veille.  Le laboratoire 
qui a mis sur pied et administre Centre de veille dispose d'un  comité scientifique compétent, 
qui  connaît  les  bases  de  données,  les  publications  et  les  sujets  pert inents  en  matière  de 
développement durable et qui  est capable de comprendre et de communiquer la science, ainsi 
que de rendre le savoir accessible par la vulgarisation de contenu. Ainsi, pour un gestionnaire 
qui  ne dispose ni du temps, ni  des compétences nécessaires pour entreprendre sa propre veille 
informationnelle  en ce qui  a trait  au développement durable ou à  la responsabilité sociétale, 
Centre de veille  peut s'avérer une source intéressante pour aller chercher des connaissances 
en  la  matière.  Afin  d'illustrer cet  argument,  voici  un  extrait  de  l'entrevue  sur  Centre  de 
veille : 
[ .. . ] pour moi, une des compétences clé de l'université, une des capacités stratégiques de 
l'université  c'est  le  savoir  scientifique.  [ ...  ]  Donc  on a  rapidement  identifié  notre  rôle 
comme  étant celui  de  faire  de  la  vei lle  de  revues  scientifiques. Alors  ça  c'est  une  des 
capacités  clé, c'est d'avoir accès à ces revues scientifiques  là, de  les connaître et de  les 
comprendre pour ensuite être capable de les vulgariser. 163 
La  plateforme  Entreprise  verte  met  à  la  disposition  des  gestionnaires  de  PME  une 
multitude  d'outils afin  de  les  soutenir dans  leurs initiatives durables.  En plus de bénéficier 
d'un  accès à des  formations en ligne, à des  webinaires et à des  bases  de  connaissances,  les 
PME peuvent entrer en contact avec des spécialistes qui  les épauleront  dans leurs démarches 
de  durabilité.  Un  environnement  convivial,  un  contenu  riche  et  varié,  ainsi qu'une  vaste 
palette  de  fonctionnalités  permettent  à  chaque  utilisateur  de  se  créer  une  expérience  sur 
mesure, en  fonction de ses besoins.  De plus,  grâce à des outils de web social, il  est possible 
aux  PME d' interagir avec des  professionnels ou  des individus partageant le  mêmes  intérêts, 
ce qui contribue aux apprentissages ainsi qu'au développement et à la diffusion de  pratiques 
durables.  Par  ailleurs,  pu isque  l'agence  de  conservation  détient  une  expérience  qui 
s'échelonne sur plusieurs décennies ainsi qu'un  leadership et une grande notoriété en matière 
de conservation, elle représente  une source d'information crédible pour les gestionnaires qui 
désirent  entreprendre  des  initiatives  durables. Aussi, grâce  à son partenariat avec  une très 
grande entreprise du domaiJle  informatique pour  la livraison  du  programme, l'agence dispose 
d'importantes ressources qui  lui  permettent d'offrir  un  contenu  exhaustif, varié, interactif et 
personnalisable,  qui  est  à  même  d'accommoder  une  grande  variété  de  PME  dans  leur 
poursuite d'objecti fs  durables. 
La  plateforme  Communauté  du  plastique,  v1 se  à  créer  des  communautés,  des 
«évènements réseaux», afin  d'inciter les membres  de l'industrie à co llaborer entre eux. En 
favorisant  les  interactions,  le  partage d'informations et  le développement  du  capital  humain 
tout  en  augmentant  la  visibilité  des  acteurs  de  l'industrie  et  des  entreprises  qui  ont  un 
compo11ement méritoire,  l'OSBL vise à promouvoir la découverte de  nouvelles oppo1 1unités, 
la  collaboration,  l'innovation,  la  diffusion  de  pratiques  responsables  et  la  promotion  de 
l'expertise  québécoise  à  l'international.  Du  fait  que  l'OSBL détienne  un  réseau de contact 
étendu dans l'industrie du plastique à l'international, qu'elle ait accès à un contenu  de qualité 
et recherché,  et qu'elle possède  une très  bonne connaissance des  besoins des entreprises de 
l'industrie,  Communauté  du  plastique  représente  un  outil  imp011ant  pour  les  décideurs  de 
1 ' industrie. 
L'expertise  et  l'expérience  des  spécialistes  de  l'ACY,  l'équipe  Tl  dédiée  à  son 
développement et la vision du  chef de  produit ont permis d' identifier les lacunes des produits 164 
sur le  marché et de  concevoir un  logiciel qui  répondait de  façon  plus adéquate aux besoins 
des clients. Afin d'illustrer ce propos, voici un extrait de l'entrevue sur Cycle de vie : 
Je dirais en fait qu'en  arrière de tout ça, je pense que ça a été 1  'identification des facteurs 
clé qui  permettaient de  développer un  produit qui  était original  par rapport aux produits 
compétiteurs. Donc d'avoir  mis le doigt sur les lacunes des autres logiciels, de  pouvoir 
développer les attributs du  logiciel qui  permettaient de  combler les lacunes des produits 
compétiteurs, donc ça a été un facteur de succès. 
Ainsi, Cycle de  vie est un  outil robuste  au  point de  vue scientifique, qui  a une  interface 
facile d'utilisation et qui est adaptable à différentes niches. Grâce à une équipe de spécialistes 
très  compétents  qui  contribue  à  développer  la  méthodologie  globale  de  1  'ACY  en 
collaboration  avec  différentes  instances  internationales;  à  son  réseau  de contacts d'experts 
internationaux;  à  ses  partenariats  développés  avec  certaines  des  plus  grandes  équipes  de 
recherches  reconnues mondialement;  et à son  leadership, sa  crédibilité et sa réputation  en 
matière  d'ACY.  La  firme  de  consultants  derrière  Cycle  de  vie  offre  donc  un  produit 
rigoureux,  à  même  de soutenir les gestionnaires dans la gestion  du  cycle de  vie et dans  la 
poursuite d'objectifs durables. 
Ainsi, Centre de veille,  Entreprise verte, Communauté du  plastique et  Cycle de vie sont 
alimentées par des  experts de  différentes niches associées à la durabilité et  visent  à donner 
des outils aux gestionnaires afin  de les  soutenir dans leurs démarches de durabilité. Bien que 
très  différentes,  ces  solutions  ont en  commun  le  fait  d'autonomiser les  utilisateurs en  leur 
offi·ant des outils accessibles et adaptés à leur niveau de compréhension.  Qu' il  s'agisse d'un 
site  de  référence  en  matière  de  développement  durable  ou  d'un  service  professionnel, 
chacune de  ces solutions  implique  la  pat1icipation  d'experts afin  d'offrir  un  contenu  utile 
pour  les  organisations  qui  cherchent  à  améliorer  les  bénéfices  quelle  peuvent  tirés  des 
initiatives durables qu'elles entreprennent.  L'usage des Tl  permet donc  de mettre en  relation 
des  organisations  qui  ont  accès  à  des  ressources  désirables  en  matière  de  développement 
durable  ou  de  responsabilité  sociétale  avec  des  organisations  qui  n'ont  pas  les  ressources 
nécessaires  à  leur  disposition  et  qui  pourraient  en  bénéficier  pour  mettre  de  l'avant  leurs 
propres pratiques durables. 165 
Selon Teece (1998)  l'essence  de la firme est son habileté à créer, transférer, assembler, 
intégrer et exploiter son capital de connaissances. Puisque les organisations ne disposent  pas 
nécessairement de l'expertise requise pour mettre de  l'avant leurs initiatives durables,  les TI 
leur offrent l'opportunité d'acquérir auprès de tiers les connaissances dont elles ont besoin. Si 
les Tl, en soutenant de façon importante le transfert et le partage de connaissances, favorisent 
les apprentissages (Aiavi et Leidner, 2001 ; Teece,  1998),  il  en va  de  soi que 1  'usage  des TI 
pourrait  favoriser l'apprentissage organisationnel en ce qui  a trait au développement durable 
et à la responsabilité sociétale. À cet effet, «apprendre » est le processus d'expérimenter et 
d'analyser,  ou  de  communiquer  le  savoir  généré  par  autrui  (Spender,  1996).  La  notion 
d'apprentissage  implique  la notion d'échange  entre parties  prenantes. Puisque  les  Tl et  les 
nouvelles pratiques  organisationnelles permettent aux fi rmes d'accroitre de façon importante 
leur capital social et donc les échanges de connaissances,  il  est possible pour une organisation 
de déceler, à l'aide des Tl, de nouvelles opportunités pour créer et s'approprier de la valeur 
(Nambisan, 2002).  Ce  capital social ne se  limite pas  aux  relations intra-organisationnelles, 
mais s'étend  aussi aux  relations avec  des  parties  prenantes  externes.  En  effet,  la capacité 
d'interagir avec d'autres organisations accélère l'accès et le transfert de connaissances, ce qui 
peut  avoir des  effets sur  la croissance et l' inventivité d'une  fi rme (Lorenzoni  et  Lipparini, 
1999). Grâce aux plateformes web, les organisations peuvent acquérir des connaissances avec 
plus  d'aisance,  ce  qui  leur  permet  d'être  mieux  in formé  sur  les  pratiques  durables,  de 
développer un consensus sur ce que représente le développement durable (Chen, Boudreau et 
Watson, 2008), et/ou de  façonner leurs croyances à propos de la durabilité (Melville, 2010). 
De plus,  une organisation peut développer ses capacités organisationnelles en combinant des 
ressources  détenues  par  diverses  parties  prenantes  de  la  chaîne de  valeur (Dyer et  Singh, 
1998;  Vachon  et  Klassen,  2008).  En  ce  sens,  une  organisation  peut  tirer  profit  de  sa 
participation  à  des  réseaux  collaboratifs  du  fait  que  ses  interrelations  avec  d'autres 
organisations lui  procurent  un accès aux ressources de patienaires (Arya et Lin, 2007; Gulati, 
1995)  et offrent  la possibilité de  faire  des apprentissages  inter-organisationnels (Vachon et 
Klassen, 2008). Les échanges entre organisations peuvent donc être vues selon un continuum 
allant  d'échanges  transactionnels  (discrets  ou  répétés)  à  des  échanges  relationnels 
(provisoires ou persistants) (Lam be, Spekman et Hunt, 2000). À un extrême de ce continuum, 
les  organisations  peuvent  entretenir  des  relations  sans  aucun  lien  de  dépendance,  où 166 
l'échange de contenu est non-différencié et où  il  n'y a pas d'investissements spécifiques dans 
la  relation  tandis  qu'à  l'autre  extrême,  les  organisations  peuvent  entretenir  des  relations 
d'alliance, où  elles  investissent  des ressources  spécifiques à  la  relation, où  elles échangent 
des  connaissances  de  façon  substantielle  et  où  elles  combinent  leurs  ressources 
complémentaires  (Dyer  et  Singh,  1998).  Une  organisation  peut  donc  aller  chercher  des 
connaissances  sur  des  plateformes  web sans  pour  autant  investir  dans  le  relation  avec  le 
fournisseur  de  contenu ou  encore 1  ittéralement co-créer des  connaissance qui  vont servir en 
matière  de  durabilité en  investissant  dans des  relations étroites avec  d'autres organisations 
soutenus un  échange fluide  d'informations et  un  potentiel d'apprentissage  inter-firme (p.  ex. 
Grover et Kohli, 2012; Rai et al. , 2012; Subramani, 2004). 
Bien que l'usage des Tl  puisse permettre à une organisation d'aller chercher auprès d'un 
tiers les ressources dont elle a besoin,  bénéficier d'un  accès à de telles ressources, en  soi, ne 
mène  pas à une  meilleure  prise  de décision  si l'organisation  n'est  pas en  mesure de se  les 
approprier pour bien s'en servir. À cet effet, tel que soulevé lors d'une entrevue, les individus 
ne sont pas nécessairement conscients de ce dont ils ont besoin pour poser des gestes concrets 
en  matière  de  durabilité;  ils  ne  savent  peut-être  pas  quoi  faire,  comment  faire,  par  où 
commencer; et  parfois même ils ne  réalisent  pas qu'ils ne  savent  pas. Savoir quoi  faire  peut 
nécessiter plus d'expertise que ce  qu'un  site web  peut leur offrir.  Par exemple, les PME qui 
adoptent Entreprise  verte,  les bénéfices tirés de  leur  utilisation  peuvent être  influencés par 
l'attitude de  leur personnel  face au développement durable et aux enjeux associés;  l'aptitude 
et l'expertise de leurs gestionnaires pour déceler où se trouvent les plus grandes opportunités 
de  réduction  des impacts environnementaux; et  la capacité de  mobiliser leurs employés et  à 
encourager  leur  pmiicipation  dans  des  initiatives  durables.  Ces  facteurs  sont  à  même 
d'influencer  la  propension  avec  laquelle  une  organisation  est  en  mesure  d'assimiler  les 
connaissances  rendues disponibles  par  les  plateformes  web,  par exemple, et  d'en faire  un 
usage  productif  dans  l'atteinte  d'objectifs  durables.  Les  extraits  qui  suivent,  tirés  de 
l'entrevue sur Entreprise verte, illustrent les points soulevés dans ce paragraphe : 
[À  propos  des  principales  capacités  à  développer  pour  atteindre  les  objectifs]  « [  ... ] 
developing a userjriendly experience where people could  fi  nd the information thal they 
need even if  they don 't know how to describe it ...  because we 're dea ling with people who 
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[À  propos  des gestionnaires] «And  the problem  is  they don 't have  the  skills  and the 
expertise to really see necessarily where the larges/ opportunities for footprint reduction 
are. That takes a little bit more expertise than we can give them with our website.  So for 
me  the  other thing  that will really  help  us  be successf ul  is  having  more people  who 
understand sustainability and correct/y articulate what a carbon economy looks like out 
there  in  the  workforce.  ft  actually  involves  having good graduate  and post graduate 
courses. » 
Par  ailleurs,  la  durabilité et  la  RSE  sont  des  sujets  très  vastes,  complexes  et  encore 
relativement  nouveaux  pour  bien  des  gestionnaires.  En  ce  sens,  il  fut  soulevé  lors  de 
l'entrevue por1ant sur  Cycle de vie que  le marché vert est «en pleine explosion,» et que les 
gestionnaires,  pour  qui dans bien des  cas  la  durabi lité  est  un  sujet  relativement  nouveau, 
peuvent être confus face  aux solutions qui  s'offrent  à eux sur le marché. Ainsi, face  à cette 
incer1itude, il  peut être difficile pour les gestionnaires d'identifier les solutions qui  répondent 
adéquatement à leurs besoins. Ces  deux extraits de  l'entrevue sur  Cycle de vie  illustrent  ce 
point : 
L'autre barrière ça  peut être  les efforts que mettent  la compétition pour promouvoir  leur 
propre logiciel.  Ça  peuc être l'arrivée de nouveaux joueurs sur le marché, que t'as pas vu 
venir, qui  ont  des  produits qui  ne sont  pas  nécessairement  aussi bon  que le tien, ou  qui 
remplissent  les  mêmes fonctions que le tien, mais qui  sont positionnés sur  le marché par 
toute sor 1e de  moyens qui  tàit en sor 1e que ça  crée de la confusion  auprès des acheteurs 
potentiels. 
Étant donné que le marché vert  explose, on  voit toute sorte de produits qui  apparaissent 
sur  le marché,  puis qui  peuvent, je dirais, rendre un  peu confus le client potentiel, tu sais, 
qui  sait  pas  la  distinction  entre  le  produit  A,  puis  le  produit  que  nous  on offre  par 
exemple. 
De  plus,  puisque le niveau de compréhension  varie d'une  personne à l'autre,  la solution 
doit  être  développé  de  sorte  à  répondre  tant  aux  besoins  des  utilisateurs  novices  qu'aux 
attentes  des  utilisateurs  expérimentés  en  la  matière.  Par exemple, tel que  soulevé  lors  de 
l'entrevue por 1ant sur  Entreprise verte: « The modules are written to try and help companies 
go from  a  very  very  basic leve/ of understanding  through  to  the  actions  they should be 
taking.  » Dans ces conditions, il  se peut que de simplement donner accès à des connaissances 
ne  suffise pas,  dans la mesure où  les organisations  ne sont  pas nécessairement  aptes à faire 
des choix éclairés. En  somme, le manque d'exper1ise de la  part des gestionnaires qui  ne sont 
pas famil iers avec le développement durable et  leur  incertitude face  aux produits disponibles 168 
peuvent  nuire  à  la  capacité  qu'a  une  organisation  d'assimiler  les  connaissances  de  sorte 
qu'elle risque de ne pas être en mesure de tirer pleinement bénéfice de ses pratiques durables. 
Une  organisation apprend  lorsqu 'au  moins  une  de  ses  unités acquiert des connaissances 
qu'elle  reconnaît  comme  étant  potentiellement  utiles à  l'organisation  (Huber,  1991 ).  Pour 
qu'une organisation soit en  mesure d'apprendre, elle doit donc être apte à créer, acquérir et 
transférer le savoir, et à modifier ses comportements pour refléter les nouvelles connaissances 
(Garvin,  1993).  L'utilisation  des  Tl  peut  permettre  à  une  organisation  d'acquérir  des 
connaissances externes  en  vue de  prendre des décisions plus éclairées.  Cependant, la valeur 
de l'information dépend de sa pertinence pour la décision  qui doit être prise, de sa précision, 
de son coût et de sa fiabilité (Feldman et March, 1981 ). Ainsi, une information a de  la valeur 
si  on  peut s'attendre à ce qu'elle affecte  positivement  les choix (Feldman et March,  1981 ). 
Puisque  les organisations sont davantage portées à apprendre sur des sujets reliés de  près à 
leurs champs de compétences, plus les sujets s'éloignent de ses champs de compétences, plus 
les probabilités de succès diminuent (Kogut et Zander, 1992).  De plus, puisque le transfert de 
connaissances  implique  à  la  fois  leur  transmission  et  leur  réception,  l'absorption  de 
connaissances  dépend  de  l'habileté  du  récepteur  à  ajouter  de  nouvelles  connaissances au 
savoir existant (Grant,  1996).  Ainsi,  le potentiel d'agrégation  des  connaissances  influe sur 
l'efficience  avec  laquelle  le  savoir  peut  être  transféré  (Grant,  1996).  Par  ai lleurs,  les 
informations seront inutiles  pour une  organisation  si elle  n'est pas en mesure  de  les traiter, 
que  ce  soit  à cause de  limites  organisationnelles ou  humaines, ou  si ces informations  sont 
inconvenables  par nature (Feldman et  March, 1981 ). Ainsi, d'après Alavi  et Leidner (200 1  ), 
ce  n'est pas tant le savoir existant  d'une  organisation  à un  point dans  le temps, mais plutôt 
l'habileté avec laquelle elle applique efficacement ses connaissances existantes pour générer 
de  nouvelles connaissances ou  pour agir qui  est source de valeur.  Plusieurs facteurs affectent 
la  propension  avec  laquelle  une  firme  peut  assimiler  des  connaissances :  son  habileté  à 
intégrer  les  connaissances  résidant  tant  à  1  'intérieur  qu'à  1  'extérieur  des  ses  frontières 
(Lorenzoni  et Lipparini, 1999); sa capacité de combiner les  connaissances  afin de découvrir 
de  nouvelles  applications  au  savoir  existant  (Kogut  et  Zander,  1992);  son  habileté  à 
reconnaître la valeur de nouvelles informations externes, de les assimiler et de  les appliquer à 
des fins  commerciales (Cohen et  Levinthal,  1990); ses routines et  processus organisationnels 169 
à travers lesquels une elle acquiert, assimile, transforme et exploite des connaissances (Zahra 
et  George,  2002); sa  capacité  de  détecter et de  saisir  les  opportunités,  de  reconfigurer ses 
connaissances, compétences et atouts complémentaires, et de  faire  une allocation  ingénieuse 
de ses ressources (Teece,  1998); son habileté à reconfigurer ses ressources et routines tel  que 
planifié par ces décideurs (Zahra, Sapienza et  Davidson, 2006).  En  somme,  pour tirer profit 
du  potentiel  des  plateformes  de  connaissances  soutenues  par  les  Tl,  i  1  ne  suffit  pas 
simplement de les adopter et de les déployer, mais aussi d'être en mesure les assimiler au sein 
des processus courants de l'organisation (Purvis, Sambamurthy et Zmud, 200 1  ).  En effet, ce 
ne sont  pas  les  ressources en soi,  mais  l'habileté d'y  avoir  accès, de  les  déployer, de  les 
échanger et de les combiner qui  est au  cœur de  la création de  valeur (Moran et Goshal, 1999; 
Nambisan, 2002). 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition  4 :  Lorsqu'une  organisation ne  dispose  pas de connaissances suffisantes  pour 
faire  des  choix  éclairés  en  matière  de  durabilité,  l'usage  des  Tl  aura  une  contribution 
bénéfique  au  triple  bilan  de  l'organisation  si  la  solution  qui  s'y  rattache  permet  à 
l'organisation de  tirer  profit  des  compétences d'un  tiers  dans  la  poursuite  de  ses objectifs 
durables.  L'ampleur de cette contribution, découlant de  l'usage des Tl, repose toutefois sur  la 
capacité  de  l'organisation  d'assimiler  les  connaissances  du  tiers  et  d'en  faire  un  usage 
productif. 
5.2.4  L'usage  des  Tl  et  mécanismes  pour  soutenir  l'organisation  dans  l'atteinte  de  ses 
objectifs durables 
Souvent,  les  organisations  n'ont  pas  nécessairement  les  connaissances  nécessaires  en 
matière de développement durable pour saisir la portée des opportunités qui  s'offrent à elles, 
tel  que soulevé par exemple dans l'extrait  de l'entrevue po1iant sur  En/reprise verle cité à la 
proposition 4.  En  effet, il  peut s'avérer difficile pour une organisation  de  fa ire face à un  très 
grand volume d'informations et/ou  de déceler les informations les plus utiles pour soutenir la 
prise de  décision. Cette difficulté et d'autant  plus important lorsque l'organisation n'est pas 170 
familière avec le sujet en question, comme c'est souvent le cas en matière de durabilité ou  de 
responsabilité  sociétale. Dans un  tel contexte,  pour qu'une  entreprise  puisse  utiliser  les  Tl 
pour tirer profit des compétences d'un  tiers,  des mécanismes doivent être  mis en  place pour 
faciliter  l'identification  du  contenu  en  matière  de  durabilité  le  plus  approprié  afin  de 
permettre à l'organisation d'atteindre ses objectifs durables.  Par exemple, à travers Entreprise 
verte, l'agence de conservation offre aux gestionnaires de  PME des outils qui  leur permettent 
d'aller  puiser,  au  besoin,  du  contenu  qui  les  intéresse  de  SOiie  à  apprendre  de  façon 
autonome. Cependant, pour soutenir les gestionnaires qui n'ont pas beaucoup d'expérience en 
matière de durabilité, l'agence de conservation offre gratuitement des services professionnels 
via sa  plateforme web, afin  de  guider davantage les  PME dans leurs démarches de durabilité 
en échange d'un engagement formel de leur part dans la poursuite d'objectifs durables. Ainsi, 
en  plus  de  fournir  une  plateforme  web,  l'agence  de  conservation  a  mis  en  place  des 
mécanismes  permettant  aux  PME  de  cerner  les  informations  les  plus  approprié  pour  les 
soutenir dans leur décision  en matière de durabilité.  En entretenant des  liens serrés avec ses 
membres,  J'agence  de  conservation  peut  à  la  fois  suivre  le  cheminement  des  PME,  les 
encourager dans leurs démarches de durabilité tout en leur offrant du soutien pour les éclairer 
dans la poursuite d'objectifs durables.  En ce qui a trait à Cycle de  vie, l'utilisateur non-expeii 
peut faire  une partie du  travail  seul  mais  doit recourir aux services de consultation  en ACY 
que la firme de consultant offre en  parallèle au  logiciel s' il  veut pousser son analyse de cycle 
de vie un  peu plus loin et être guidé de soiie à mieux saisir les opportunités qui  optimisent les 
résultats des gestes qu'il  entreprend. Cet extrait de  l'entrevue portant sur Cycle de vie illustre 
ce propos : 
Et  puis  l'idée  là-dedans  c'est de  pouvoir, je dirais, rencontrer  les besoins du  client en 
termes de services dans  un  premier temps, mais lui  laisser quand  même des outils qui  lui 
permettraient de  chemin er par lui-même dans  une certaine mesure. Puis à ce  moment  là 
on  agit  comme en support  si tu  veux, à l'entreprise  dans  l'élaboration  de  ses  différents 
scénarios ou  dans la génération de  résultats, sachant que  lui-même, à cause de la fac ilité 
de l'interface, peut lui-même faire  une bonne partie du  boulot. ..  mais nous on vient  par la 
suite en  suppoii  pour  l'aider à creuser  davantage,  par exemple, certains aspects. Si on 
veut  aller  plus  loin  dans  Je détail, là  il  a  besoin  d'avoir des  experts qui  vont  l'aider à 
l'accompagner dans sa recherche. 
Les  deux  exemples  illustrés  au  paragraphe  précédent  laissent transparaître  l'idée  selon 
laquelle simplement  offrir  une  solution ne suffit pas  lorsque  l'organisation  qui  l'utilise ne 171 
dispose pas des connaissances nécessaires pour prendre des décisions éclairées en  matière de 
durabilité. À cet effet,  Kane  et Alavi  (2007)  notent  que  les effets associées à  l'usage d'un 
outil d'apprentissage TI  peuvent être influencés de façon  significative par les  utilisateurs, que 
ce soit par leur niveau de connaissances et de compréhension du  sujet en question ou  encore 
par  la  façon  dont  ils utilisent l'outil, qui  peut être différente de  celle prévue à priori  par les 
concepteurs.  Dans  un  tel  contexte,  un  encadrement  est  nécessaire  pour  s'assurer  que 
l'utilisateur  de  la  solution  Tl  puisse  identifier  et  comprendre  les  informations  les  plus 
pertinente  de  so1te  à  prendre  les  meilleures  décisions  en  matière  de  durabilité.  De  plus, 
d'après  Simon  ( 1972),  1  'incertitude  et  l' incomplétude  des  informations  à  propos 
d'alternatives peuvent contraindre les capacités d'un  individu à traiter l'information. Ceci fait 
référence au concept de rationalité limitée, qui stipule que l'habileté des individus à effectuer 
des choix  rationnels est  contrainte  par  les  informations,  les aptitudes  et  le  temps  dont  ils 
disposent  pour  prendre  une décision  (Mm·ch,  1978;  Simon,  1972).  Ainsi,  les  experts,  en 
permettant  aux  utilisateurs de  la  solution  Tl  d'identifier  des  opp01tunités  en  matière  de 
durabilité qu' ils n'auraient  pas  été en mesure d'identifier par eux-mêmes, viennent combler 
les lacunes associées à la  rationalité limitées des individus. 
L'ensemble  des  arguments  présentés  ci-dessus  nous  amène  à  formuler  la  proposition 
suivante : 
Proposition  5 : Lorsqu 'une organisation  ne  dispose  pas de connaissances  suffisantes  pour 
faire des choix éclairés  en  matière de durabilité et qu'elle utilise  les  Tl  pour tirer profit des 
compétences d'un  tiers dans  la  poursuite de ses objectifs durables,  l'usage des  TI  aura  une 
contribution bénéfique au tri  pie bilan de  1  'organisation  si des mécanismes sont mis en  place 
pour  faci liter l' identification  du  contenu  en  matière de durabilité le  plus  approprié afin de 
permettre à l'organisation d'atteindre ses objectifs durables. 172 CONCLUSION 
Ce mémoire avait pour but d'étudier le rôle des Tl  dans un  contexte de durabilité afin  de 
découvrir  comment  l'usage  des  Tl  peut  contribuer  à  la  création  de  valeur  pour  les 
organisations  dans  le  cadre  d'initiatives  durables.  En  dépit  de  la  reconnaissance  de 
l'importance  du  développement  durable, encore peu de recherches  se  sont  penchées  sur  le 
rôle que les TI  peuvent y jouer (voir par ex. Chen, Boudreau et Watson, 2008). En effet, bien 
que le rôle des Tl dans un  contexte de  durabilité suscite un  intérêt croissant (Dedrick, 2010) 
et  malgré l'appel  de  la communauté SI qui  demande d'approfondir les connaissances en la 
matière (Brooks,  Wang et Sarker, 2010; Melville, 20 10; Watson el al. , 2008),  il  y  a encore 
peu de recherche sur ce sujet à venir jusqu'à présent (voir par ex.  Melvi lle, 201  0).  Parmi les 
études recensées,  la majorité se  penche principalement  sur  les aspects négatifs associés  aux 
Tl  plutôt que de considérer les Tl  comme piste de solution aux enjeux de durabil ité (voir par 
ex.  Dao,  Lange lia  et  Carbo,  20 Il ),  tout  en  se  1  imitant  généralement  aux  aspects  de 
l'environnement écologique de la durabilité plutôt que de considérer tous les aspects du triple 
bilan (voir par  ex.  van  Osch  et A  vital, 201  0). Face  à ces  lacunes,  cette  recherche visait  à 
répondre à deux objectifs : d'une part, de découvrir  les différentes manières dont l'usage des 
Tl  peut  contribuer  au  triple  bilan  d'une  organisation  et,  d'autre  part,  d'identifier  les 
principales  conditions  à  même  d'influencer  la contribution  de  l'usage  des  Tl sur  le triple 
bilan de  l'organisation. Pour atteindre ces objectifs, nous avons entrepris une étude de nature 
exploratoire,  suivi  une  approche  qualitative,  adopté  une  posture  épistémologique 
interprétativiste  et  développé  nos  propositions selon  une  logique  inductive.  De  plus,  nous 
avons  choisi  l'étude  de  cas  comme  stratégie  d'investigation,  tout  en  faisant  usage  de 
méthodes  propres  à  la  théorisation  ancrée  pour  guider  1  'analyse  des  données  et  le 
développement  des  propositions.  La démarche  adoptée  consistait  à  étudier  huit  solutions 
soutenues  par  les Tl  et  utilisées dans  la poursuite d'objectifs durables.  Pour ce  faire, nous 
avons  mené  des  entrevues  semi-structurées  qui  nous  ont  permis,  suite  à  un  processus 174 
rigoureux  et  itératif d'analyse  et  de  conceptualisation,  de  développer  un  cadre  théorique 
préliminaire sous forme de propositions, appuyé par la  littérature existante. 
En réponse à notre premier objectif de recherche,  nos résultats, appuyés par la  littérature, 
indiquent  que  dans  un  contexte  de durabilité,  l'usage  des  TI  peut  avoir  une  contribution 
bénéfique  au  triple  bilan  de  l'organisation  par  ses  effets  distincts  mais  complémentaires 
d'automatisation, d'information et de  transformation. Ces effets sont complémentaires mais 
chacun contribue au triple bilan de façon différente. En effet, nos observations révèlent que la 
mise en valeur d'attributs durables des processus d'une organisation par l'automatisation peut 
contribuer  à  créer  de  la  valeur  dans  ce  contexte,  d'autant  plus  lorsque  ces  effets 
d'automatisation  induisent  des  effets  informationnels  ou  transformationnels.  Les  effets 
informationnels, pour leur part, permettent à l'organisation une prise de décision plus éclairée 
en  matière  de  durabilité  grâce  à  un  meilleur  accès  à  l'information.  Finalement,  les  effets 
transformationnels peuvent permettre aux organisations de tirer profit d'opportunités durables 
novatrices. 
En  réponse  à  notre  deuxième  objectif  de  recherche,  nous  avons  identifié  quatre 
principales conditions à  même d'influer sur  la  contribution  de  l'usage des Tl  sur  le triple 
bilan de l'organisation. Premièrement, il  est nécessaire que l'usage des Tl soutienne de façon 
délibérée des objectifs durables cohérents avec  la  stratégie d'affaires de  l'organisation.  En 
effet, ce ne sont  pas  les Tl en soi  mais  bien  leur usage qui  crée de la  valeur.  Ainsi, pour que 
les Tl  contribuent  au triple bilan, elles doivent être utilisées délibérément dans la poursuite 
d'objectifs durables.  Cependant, un  usage qui  n'est pas  cohérent avec  la  stratégie  d'affaires 
ne  contribue  pas  à  créer  de  la  valeur.  Deuxièmement,  puisque  les  ressources  d'une 
organisation  constituent  ses  principales  forces,  l'usage  des  TI  pour  soutenir  la  poursuite 
d'objectifs durables créera de  la valeur pour l'organisation  si l'usage des Tl, soutenu  par des 
ressources  complémentaires, lui  permet de mettre à  profit  ses  ressources organisationnelles. 
Troisièmement,  lorsque  l'organisation  ne  dispose  pas  des  connaissances  nécessaires  à  la 
poursuite d'objectifs durables, les TI peuvent  lui  permettre de les acquérir auprès d'un tiers. 
Il  est impm1ant de noter toutefois que l'ampleur de cette contribution dépendra de la capacité 
de  l'organisation  d'assimiler  les  nouvelles  connaissances  et  d'en  faire  un  usage  productif. 
Finalement,  de  façon  un  peu  plus  pm1iculière,  une organisation  faisant  usage  des  TI pour 175 
puiser les ressources d'un  tiers nécessitera qu'il  y ait des mécanismes en  place afin  de l'aider 
à identifier le contenu approprié pour atteindre ses objectifs durables,  lorsqu'elle ne dispose 
pas des connaissances nécessaires pour faire ce travail seule. 
Cette recherche contribue à la littérature de trois manières différentes.  Premièrement, elle 
relie la littérature sur  la  valorisation des Tl à celle de la durabilité afin  de développer  une 
théorie préliminaire sur  la valeur des Tl dans un contexte de durabilité. Cette implication est 
importante non seulement parce qu'elle répond à l'appel à la communauté SI pour développer 
la théorie dans le domaine (Watson, Boudreau et Chen, 201 0), mais aussi, parce qu'elle prend 
en compte l'appel de certains auteurs dans le domaine de la valorisation des Tl, qui  invitent à 
étendre  les  mesures  de  la  productivité  afin  de  capturer  les  impacts  et  les  usages 
contemporains des TI  (Kohli  et Grover, 2008; Mooney, Gurbaxani  et  Kraemer, 1996). Ainsi, 
non  seulement  cette  recherche  démontre-t-elle  qu'il  est  possible  d'étendre  le cadre  de  la 
valorisation  des Tl  pour  inclure des  dimensions associées  au triple bilan, mais encore,  elle 
démontre  que  la valorisation des  TI est  un  champ  d' investigation qui  peut  apporter de  la 
lumière sur la relation entre les TI  et la durabilité.  Ce faisant, tel que les résultats l'indiquent, 
cette étude démontre que les Tl peuvent  effectivement  représenter une piste de solution pour 
les entreprises qui  cherchent à améliorer leur triple bilan. 
Deuxièmement, cette recherche différencie les  effets primaires de l'usage des  TI sur  les 
processus d'affaires de  leurs impacts du  point  de  vue du  triple  bi lan. Autrement  dit, cette 
étude  démontre empiriquement  que  les  Tl contribuent au triple  bilan de  l'organisation par 
l'entremise  de leurs effets sur  les  processus d'affaires.  Ainsi, grâce à  l'automatisation, une 
fi rme peut mettre en valeur les attributs durables de ses processus d'affaires.  Aussi, grâce aux 
effets informationnels des TI, une firme peut  prendre des décisions plus éclairées en matière 
de durabilité.  Finalement, grâce aux effets transformationnels,  une firme peut  tirer profit  de 
nouvelles opportunités de créer de la valeur, dans la poursuite d'objectifs  durables. 
Troisièmement,  cette  recherche  identifie  les  principales  conditions  dans  lesquelles, 
l'usage des TI aura une contribution positive au triple bilan de l'organisation. En effet, plutôt 
que de se limiter à savoir si  les TI peuvent effectivement avoir un effet positif, cette étude fait 
état des principales conditions à satisfaire pour que les Tl créent de la valeur dans un contexte 176 
de  durabilité.  Nos  résultats  démontrent  que  les  conditions  suivantes  peuvent  avo1r  une 
influence  sur  la  contribution  des Tl  sur  le  triple  bilan  de  l'organisation:  (1)  des  objectifs 
durables  délibérés  et  cohérents  avec  la  stratégie  d'affaires;  (2)  la  présence  de  ressources 
complémentaires rehaussées  par les Tl  et qui  rehaussent  les TI; (3)  l'accès aux  ressources 
d'un  tiers,  dans  la  mesure  où  l'organisation  est  capable  de  les  assimiler;  et  (4)  des 
mécanismes  pour soutenir  l'organisation  lorsqu'elle  n'est  pas  en  mesure  par  elle-seule de 
faire des choix éclairés.  À la  lumière  de  ce qui  a été  démontré,  nous concluons que les  Tl 
peuvent avoir un  effet bénéfique sur le triple bilan de l'organisation, mais ce  ne sont pas  les 
technologies en  soi qui  rendent  une  firme  plus durable, mais  bien  la  façon  dont elles sont 
utilisées.  En  effet,  une  solution  qui  n'était  pas  conçue  au  départ  dans  une  optique  de 
durabilité peut s'avérer un  outil important pour soutenir la firme dans la poursuite d'objectifs 
durables. 
En plus de contribuer à la  1  ittérature, ce mémoire  offre également des pistes de solution 
·aux gestionnaires voulant tirer profit de leur usage des TI  afin de contribuer au triple bilan de 
leur  organisation.  En effet,  non  seulement  cette  étude démontre-t-elle  que  les  TI  peuvent 
effectivement  créer  de  la  valeur  pour  la  firme  dans  le  cadre  d'initiatives  durables,  mais 
encore,  en  identifiant  les  principales  conditions  à  même  d' influer  sur  la  contribution 
bénéfique  de  l'usage  des  TI  sur  le  triple  bilan,  cette  étude  démontre  comment, de  façon 
générale, cette valeur peut être créée et appropriée par la firme. 
Cette  recherche compo11e quatre principales  limites.  La  première lacune émane  du  biais 
découlant du  fait que les propositions sont dérivées selon  le point de vue de l'utilisateur, alors 
que  les données ont  été  collectées exclusivement auprès des  fournisseurs de  solutions.  En 
effet, pour mener cette étude, nous avons approché des entreprises qui  ont  mis de l'avant des 
solutions soutenues par  les  TI  dans  une  optique de durabilité.  Cependant, ce11aines de  ces 
solutions  n'étaient  pas  utilisées  par  ces  entreprises,  mais  plutôt  par  des  tiers.  Ainsi,  nous 
avons remarqué deux points de  vues quant à la création  de valeur : celui des développeurs et 
celui  des uti 1  isateurs. Bien que nous ayons trouvé intéressante l'idée des différents rôles joués 
par  les  développeurs  et  les  utilisateurs  de  solutions  dans  un  contexte  de  durabilité,  la 
complexité d'une  telle étude aurait été trop grande.  Nous avons donc opté pour le point de 
vue  de  l'utilisateur  dans  la  création  de  valeur,  ce  qui  s'avérait  le  point  de  vue  le  plus 177 
prometteur  en  fonction  des  objectifs  poursuivis.  Se  concentrer  exclusivement  sur  les 
utilisateurs nous aurait probablement permis un  meilleur aperçu de la création de valeur pour 
le  client.  Puisque  dans  certains  cas  les  informations  fournies  étaient  des  impressions 
rapp01tées indirectement, c'est-à-dire par quelqu'un  qui  n'avait pas  une expérience directe en 
tant  qu'utilisateur, il  y avait un  risque de  biais. Toutefois,  en contrepmtie,  la crédibilité  de 
chacun des répondants a été vérifiée à savoir s'il  disposait de suffisamment de connaissances 
pour  nous  informer  adéqu atement.  Il  est  impo1tant  de  mentionner  que  les  répondants 
provenant de firmes ayant développé mais n'utilisant pas les solutions nous ont tous confirmé 
que les  informations fourn ies  provenaient  d'impressions  recueillies  auprès  des  utilisateurs. 
De plus,  la documentation supplémentaire disponible a permis de corroborer et de compléter 
les  informations fournies, ce qui  a contribué à la validité  des résultats obtenus. Par ailleurs, 
tel  que  mentionné,  certaines  des  solutions  à  l'étude  n'étaient  pas  en  place  depuis 
suffisamment  longtemps pour faire état de la valeur  réalisée. C'est pourquoi nous avons dû 
nous baser sur  la valeur anticipée de  ces solutions,  telle que perçue par  les  répondants ayant 
participé à cette étude, pour mener notre analyse. 
La  seconde  lacune  co11cerne  l'étendue  et  la  profondeur  de  l'étude  de  cas.  En  effet, 
puisque nous avons huit cas, nous n'avons effectué qu'une seule entrevue par cas, donc nous 
avons obtenu  le point  de  vue d'une seule  personne à un  seul  moment  dans  le temps  pour 
chacune  des solutions étudiées.  Ceci implique  que les  solutions n'ont  pas  été étudiées  en 
profondeur.  À titre d'exemple,  en théorisation ancrée,  il est d'usage d'avoir  environ vingt à 
tente  participants,  sous réserve  de  la  nature  du  sujet à  l'étude (Creswell, 2007).  Pour  une 
étude de cas, il  est généralement recommandé de limiter le nombre de cas autant que possible 
(Yin, 2003). Creswell  (2007) suggère par exemple de ne pas dépasser quatre à cinq cas dans 
une seule étude.  Un trop grand nombre de cas limite la quantité de  détails qu' il  est possible 
d'aller cherche en fonction des échéanciers, et augmente  la charge de trava il, ce qui  implique 
généralement qu' il  y a un compromis au niveau de la profondeur de l'analyse (Cavaye, 1996; 
Gerring, 2007).  En effet, étudier de multiples cas ne permet pas  d'obtenir la même richesse 
descriptive que l'étude de cas simples, mais permet d'analyser les données à travers plusieurs 
cas  (Cavaye,  1996). À  cet  effet,  Patton (1990)  parle d'un  compromis  entre  l'étendue  (de 
l'anglais  breadth)  et  la  profondeur  (de  l'anglais  depth)  lors  de  l'échanti llonnage.  Ainsi, 178 
d'après cet auteur, il  est nécessaire de choisir entre couvrir un grand nombre de cas étudiés en 
surface  (étendue)  ou  un  nombre  restreint  de  cas  étudiés  en  profondeur  (profondeur), 
dépendamment des objectifs poursuivis. Toujours selon cet auteur, moins de  profondeur pour 
un  plus  grand  nombre  de  cas  peut  s'avérer  utile  lorsqu'il  est  question  d'explorer  un 
phénomène et de tenter de documenter la diversité ou comprendre la variation (Patton, 1990). 
Nous  reconnaissons  le  compromis  qu'implique  la  sélection  de  plusieurs  cas  et  en  tenons 
compte dans les  limites de  l'étude. Cependant, puisque cette étude est de nature exploratoire, 
nous  avons  choisi  délibérément  d'étudier  un  plus  grand  nombre  de  cas  que  ce  qui  est 
normalement  demandé  pour  une  étude  de  cas,  ce  qui  nous  permettait  d'étudier  une  plus 
grande variété de  contextes.  En  effet,  la  taille  de  l'échantillon dépend  de  ce que  l'on veut 
découvrir, dans quel  but on  veut  le  découvrir, comment les  découvertes vont être utilisées et 
quelles  ressources (incluant  le temps)  nous disposons pour  l'étude (Patton,  1990).  De  plus, 
puisque  l'unité  d'analyse  était  la  solution/le  projet,  nous  faisions  face  à  une  moindre 
complexité que s'il s'agissait d'une entreprise. Ainsi,  il  y avait donc plus de chances qu'un 
répondant  ayant  une  bonne  connaissance  du  cas  à  l'étude  soit  en  mesure  de  fournir 
suffisamment  d'informations  pour  que  nous  puissions  effectuer  notre  analyse.  Toutefois, 
davantage d'entrevues nous auraient fournis davantage  de  détails, fourni  différent points de 
vues et aurait pu  permettre de corroborer les  faits.  Notons aussi que chaque cas était riche en 
documentation secondaire, ce qui  nous a fourni  assez de matériel pour mener à terme notre 
étude. 
La  troisième  lacune  concerne  l'échantillonnage  théorique.  À  ce  titre,  une  des 
particularités de  la théorisation  ancrée  est  son  approche  d'échantillonnage.  En  effet,  il  est 
attendu que  la collecte et l'analyse de données s'effectuent en parallèle, de façon  itérative et 
inter reliée (Corbin  et  Strauss,  1990).  Ceci  implique que  les concepts et hypothèses doivent 
être générés à travers l'analyse, et  non  pas avant ou  après la collecte des données (Gibson et 
Brown,  2009).  Alors,  au  fur  et  à  mesure  que  les  données  sont  collectées,  le  chercheur 
développe  des hypothèses qui  guident ses  choix dans la poursuite de  sa collecte (Channaz, 
2006; Corbin  et  Strauss,  1990; Gibson  et  Brown, 2009).  Cette notion  - l'échantiffonnage 
théorique  - met  l'emphase  sur  l'importance  de  reposer  les  décisions  quant  à 
l'échantillonnage sur des fondements analytiques, tout au  long de l'étude, ce qui  contribue à 179 
s'assurer  que  la  théorie  générée  soit  exhaustive  et  vraiment  ancrée  dans  les  données 
(Urquhart,  Lehman et  My ers,  201  0).  Ainsi,  contrairement  à  l'approche  préconisée  par  la 
théorisation  ancrée,  qui  demande  de  choisir  les  cas  subséquents  d'après  les  fondements 
analytiques  et en  fonction  des  hypothèses  préliminaires,  les  cas  ont  plutôt  étés  choisis en 
fonction  de  critères  choisis au  préalable  et  d'après  leur  représentativité  du  phénomène  à 
l'étude.  Toutefois,  pour  minimiser  cette  limite,  bien que  le  choix des  cas  ne  se  soit  pas 
effectué  en  fonction  de  la  théorie  en  développement,  nous  avons  reposé  la  collecte  de 
données  secondaires  pour  chacun  des  cas  sur  les  fondements  analytiques,  ce  qui  nous  a 
permis de préciser nos hypothèses de façon  itérative lors de l'analyse. 
La  quatrième  lacune  concerne  la  saturation  théorique.  La  co llecte  et  à  l'analyse  de 
données,  dans le cadre  de  la théorisation  ancrée,  doivent  s'effectuer jusqu'à ce  qu'il  y ait 
saturation théorique, c'est-à-dire jusqu'à ce que les concepts soient assez denses, de sorte que 
de  nouveaux cas  n'ajouteraient  pas  de  valeur  à  la  théorie  développée  (Eisenhardt,  1989; 
Gibson  et  Brown, 2009).  Cependant, étant donné les  contraintes de temps de cette étude,  il 
n'a pas été possible d'atteindre la saturation théorique. À ce titre,  il  y a certaines difficultés à 
la  pratique  de  la théorisation  ancrée.  Par exemple,  le  temps  nécessaire  pour  transcrire  les 
enregistrements  des  entrevues  peut  rendre  le  trava il  difficile  pour  les  chercheurs  voulant 
entreprendre une analyse de théorisation ancrée authentique avec son interaction constante de 
co llecte  de  données  et  de  conceptualisation,  surtout  quand  les  échéanciers  sont  serrés 
(Bryman, 2008). Aussi, la quantité de données  générées  lors de  ce  genre d'études  peut être 
très volumineuse, ce qui  peut  rendre laborieux leur analyse (Miles et  1 -lubennan, 2003). Étant 
donné  les  contraintes  relatives  aux  échéanciers,  les  règles  relatives  à  la  poursuite  d'une 
stratégie de théorisation ancrée n'ont pu  toutes être respectées à la lettre. Par contre, bien que 
cette  lacune limite  la  portée  de  la théorie  développée,  il  n'en demeure  pas  moins que  les 
propositions mises de l'avant représentent une base qui  pourrait guider la recherche future sur 
le  sujet.  Qui plus est, puisque  la recherche était de nature  exploratoire,  nous cherchions  à 
développer une théorie préliminaire.  À cet effet, soulignons que notre étude n'a qu'une faible 
densité  théorique.  En fait,  il  ne  s'agit pas  de  théorie à  proprement  parler, mais plutôt  des 
propositions tirées des  observations.  Une  théorie plus solidement  ancrée aurait  nécessité  un 
plus grand échantillon. 180 
De  cette  étude,  nous  avons  identifié  trois  principales  avenues  de  recherches. 
Premièrement,  il  serait  intéressant dans  le  futur  d'étudier plus  en  profondeur des  solutions 
soutenues  par  les Tl  dans  le cadre d'initiatives durables afin  d'approfondir  la mesure  de  la 
création  de  valeur  et  d'identifier  les  indicateurs  de  performance  avec  une  plus  grande 
précision. Tel  que  mentionné,  nous  avons  choisis  d'étudier  plusieurs  cas  en  surface  afin 
d'aller chercher une certaine variété d'expériences. Nous avons donc choisi  l'étendue plutôt 
que  la  profondeur.  D'autres  études  pourraient  étudier  une  plus  petite  quantité  de  cas 
davantage  en  profondeur,  ce  qui  pourrait  permettre  d'approfondir  la  compréhension  du 
processus de création de valeur en tenant compte de variables de performance plus détai llées 
et selon  une  progression  temporelles.  Ce  faisant  et  pour combler une  des  lacunes de  cette 
étude, les études futures pourraient approcher les différentes parties prenantes concernées par 
les  solutions  durables  afin  de  recueillir  directement  leurs  impressions,  plutôt  que  des 
impressions rapportées par un seul  des intervenants. 
Deuxièmement, il  serait  intéressant  de  mener des études de cas  plus approfondies et à la 
fois du  point de vues des développeurs et des utilisateurs des solutions. Il  serait alors possible 
d'enrichir  le cadre  théorique  préliminaire développé dans le cadre  de  ce  mémoire. Par  la 
suite,  il  serait  intéressant  de  tester  ce  cadre  théorique  plus  complet.  Un  sondage  pourrait 
permettre d'évaluer la validité des propositions mises de  l'avant, ainsi  que  leur applicabilité 
dans divers  contextes.  En  sondant  des entreprises  qui  se  servent  des  Tl  dans  la  poursuite 
d'objectifs  durables  (pour  leur  propre  triple  bilan),  il  serait  alors  possible  de  combler  la 
première  lacune  de  cette  recherche,  c'est-à-dire  le  biais  des  réponses  par  personnes 
interposées. 
Troisièmement, il serait  intéressant  de  faire  une étude  plus  approfondie de  la valeur des 
Tl  dans  un  contexte de  durabilité à l'aide  de méthodes séquentielles et longitudinales.  À cet 
effet, il  serait  intéressant  de  développer une théorie de type  «processus» plutôt que de type 
« variance. »
27  Ainsi,  en  cherchant  à  développer  une  théorie  de  type  « processus »  et  en 
27  Une théorie de type« variance» s'évertue d'expliquer un  phénomène en fonction  de la relation 
entre des variables dépendantes et indépendantes (Langley, 1999), c'est-à-dire à prédire le degré d'une 
variable  résultante  à  partir  du  degré  d'une  variable  antécédente  (Markus  et  Robey,  1988).  Par 
opposition,  une  théorie  de  type  « processus» s'intéresse  plutôt  aux  séquences  d'évènements qui 181 
faisant  usage de méthodes séquentielles pour y parvenir (voir par ex. Abbott,  1990),  il  serait 
possible  de  reprendre  les  propositions développée  dans  le  cadre  de  cette  étude  et  de  les 
approfondir en observant en détaille processus par lequel  la valeur est générée et appropriée, 
et  par qui. En outre,  ceci  pourrait permettre de  découvrir si les  conditions que nous avons 
identifié (propositions 2 à 5) sont  nécessaires  et suffisantes  pour qu'une entreprise optimise 
les profits qu'elle tire de l'usage des Tl dans le cadre d'initiatives durables. 
mènent  à  un  résultat  (Langley,  1999), c'est-à-dire  qu'elle  vise à  expliquer  comment  un  résultat  se 
développe au til  du temps (Markus et Robey, 1988). 182 APPENDICE A 
GUIDE  D'ENTREVUE 
Première partie: Résumé du  projet/de l'initiative 
Cette section  vise à peindre un  p01trait général du  projet/de  l'initiative en question.  Il  est 
question  de  décrire  le  projet/l'initiative,  de  présenter  une  ligne  du  temps  des  principales 
étapes et évènements marquants et le contexte. 
Bloc 1 : Définir le projet/l'initiative en question 
1.  Quel  est le projet/l'initiative?  - Afin  de nous mettre dans le contexte, pourriez-
vous, en quelques mots, nous décrire l'initiative/le projet en question? 
2.  Pourriez-vous nous donner  un  bref aperçu  de  l'historique et du  déroulement  de 
l'initiative en question 
a.  Quelles  sont  les  principales  phases  ou  étapes?  [Chronologie  des 
évènements] 
b.  Quels sont les évènements marquants? 
3.  Est-ce que ce projet s'insère dans une ce1taine démarche? 
4.  [Stakeholders  1]  Qui  étaient  les  principaux  stakeholders  ayant  contribué  au 
projet? 
5.  Pourquoi ce projet là? - Qu'est-ce qui vous a poussé à entreprendre ce projet là? 184 
Bloc 2 : Mise en situation 
6.  Quelle était la problématique adressée? 
7.  Quels sont les aspects sociaux, environnementaux ou économiques abordés? 
8.  D'où  l'idée est-elle venue? Comment la  problématique a été  identifiée? Élément 
déclencheur? 
9.  Quelles étaient les motivations à adresser cette problématique?- Qu'est-ce qui a 
incité votre entreprise à adresser cette situation? 
a.  Qu'est-ce que cette problématique représentait pour votre entreprise? 
b.  Est-ce que ça représentait un enjeu important pour votre entreprise? 
c.  Opportunité ou menace? 
1  O. Quels étaient les principaux risques associés à la problématique? 
Il. [Stakeholders 2]  Qui  étaient  les  principaux  stakeholders  concernés  par  cette 
problématique? 
Deuxième partie: Les capacités requises 
Nous  nous  intéressons  principalement  à  la  capacité  stratégique  soutenue  par  les 
technologies/systèmes d'information que vous avez développée dans le cadre de l'initiative, 
en réponse à la  problématique. 
12. Quels étaient les  objectifs visés? [valeur potentielle] 
13.  Quels étaient les principaux risques du projet? 
14. Qu'est-ce que l'organisation avait  besoin  de développer en termes de capacité? -
Quelle était la capacité stratégique/organisationnelle à développer afin d'atteindre 
ces objectifs? ------------ - - -------------- ----------------
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15. Quelles étaient les principales ressources et capacités déployées? 
a.  Lesquelles étaient internes? Lesquelles étaient externes? 
b.  Lesquelles  étaient  nouvelles  (acquises  ou  construites)?  Lesquelles 
1  'organisation possédait  -elle? 
c.  Lesquelles étaient en lien avec les technologies? 
16.  Qu'est-ce qui  a permis de  faire  le projet? (qu'est-ce qui  a fait  que le projet a été 
rendu possible, s'est concrétisé?) 
Troisième partie : Les Tl 
17. Quelle solution  TI  a été développée? - Pourriez-vous nous décrire la solution TI 
mise en place? 
18.  Quelles furent  les ressources et capacités  déployées dans le cadre de l'initiative 
en question? 
a.  (est-ce  qu'une  seule  capacité?  Il  y  a  peut-être  des  capacités 
complémentaires à prendre en considération ... c'est peut-être justement 
un amalgame de capacités Tl. ..  ) 
b.  TI 
1.  Nouvelles ressources? 
11.  Infrastructure? 
111.  Complémentaire? 
19.  Qu'est-ce qui a aidé en Tl? Dans quelle mesure est-ce que ça a aidé? 186 
Quatrième partie: Aboutissements (outcomes) 
On  s'intéresse  aux  différentes  formes  que  la  valeur  peut  prendre  et  au  processus  de 
création de valeur (direct, indirect). 
20.  Pourriez-vous élaborer sur le dénouement du projet en question? 
21. Quels ont été les impacts économiques, environnementaux et sociaux du projet? 
22.  Qu'est-ce qui vous a permis de faire ça? (Expliquer les résultats ... ) 
23.  Résultats? 
24. Quelles  ont  été  les  retombées  directes  de  ce  projet/cette  initiative  sur  votre 
entreprise? 
25.  Qui sont les principaux stakeholders affectés? 
a.  Quels ont été les impacts/retombées sur ces stakeholders? 
b.  Ces impacts ont-ils eu un effet sur votre firme? 
26.  OBJECTIFS ATTEfNTS? 
a.  A vez-vous  remarqué  une  différence/un  écart  entre  les  objectifs  visés et 
les objectifs atteints? 
b.  Selon-vous, quels seraient les principaux facteurs expliquant cet écmt? 
Cinquième partie: Ressources/atouts/facteurs 
Facteurs aillant eu une influence sur la création de valeur. 
27.  Quels  on  été  les  principaux  facteurs  ayant  contribué  au  succès  du  projet/de 
l'initiative? (Par exemple des facteurs clés, facilitateurs, inhibiteurs, etc.) 187 
28.  Quelles  ont  été  les  principales  barrières  rencontrées  dans  le  cadre  de  cette 
initiative? 
29.  Autres facteurs (qui auraient pu  avoir une influence ... ) 
Sixième partie: Wrap-up 
30.  Quel rôle les Tl ont-elles joué? 
31. Quels sont les atouts nécessaires/complémentaires? Pourquoi? 
32.  Avez-vous de la documentation? 188 RÉFÉRENCES 
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